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V diplomskem delu proučujem, kako vodja s svojim znanjem in sposobnostmi vpliva na 
vedenje zaposlenih. Zaposleni se zadnje čase, predvsem zaradi gospodarske krize, vse 
bolj pritoţujejo nad delovnim mestom, kar posledično slabša njihove odnose z vodjo. Prav 
tako je pogosto moč zaznati, da zaposleni delajo po točno določenih navodilih, zato ima 
vodja majhen vpliv na njih. Glavni namen diplomskega dela je ugotoviti, kakšen in 
kolikšen vpliv ima vodja s svojim znanjem in sposobnostmi na zaposlene, kakšne osebne 
lastnosti mora ta vodja imeti in s čim najbolj vpliva na zaposlene.   
Diplomsko delo je razdeljeno na teoretični in empirični del. Teoretični del je sestavljen iz 
dveh delov; prvi del opisuje vodjo, drugi pa zaposlene. V delu o vodji predstavim, kdo je 
vodja in kakšen mora biti, kako postati dober vodja, kakšno znanje in sposobnosti mora 
imeti, kakšne tipe vodij ločimo ter kakšno vlogo ima. Pri zaposlenih pa se osredotočim na 
njihov pomen za organizacijo, kako jih pridobiti in izbrati, izobraţevati, usposabljati ter 
motivirati. V empiričnem delu predstavim rezultate anketiranja zaposlenih v organizaciji, ki 
se ukvarja z administrativnim delom, ter zaposlenih v proizvodnji različnih podjetij. Na 
podlagi rezultatov potrdim ali zavrnem postavljene hipoteze ter podam ugotovitev glede 
tega, kje je prisotna večja povezanost med vodjo in zaposlenimi. Z empirično raziskavo 
ugotovim predvsem zadovoljstvo zaposlenih z vodjo.  
Vodja lahko s svojim delom prispeva k večji motiviranosti in zadovoljstvu zaposlenih ter k 
večji uspešnosti in produktivnosti organizacij. 





RESEARCH OF THE IMPACT OF KNOWLEDGE AND SKILLS OF LEADERS 
ON EMPLOYEE BEHAVIOUR 
In the thesis I analyze, how leaders with their knowledge and skills influence the 
behaviour of employees. Employees are lately, mainly due to the economic crisis, 
increasingly complaining about their work place, which consequently harms their 
relationships with the leader. It is also noticeable that employees are performing strictly 
to the rules; therefore the leader has only a small impact on them. The main purpose of 
the thesis is to determine what kind and how much influence has the leader with his 
knowledge and skills on employees, what personal qualities he must have and how does 
he mostly influence employees. 
The thesis consists of the theoretical and empirical part. The theoretical part consists of 
two parts, the first part describes the leader and the second one employees. Concerning 
the leader, I present the essence of a leader, his characteristics, how to become a good 
leader, what knowledge and skills he must have, what types of leaders we know and its 
role. Concerning the employees I focus on their importance for the organization, how to 
recruit and select them, educate, train and motivate them. In the empirical part I present 
the results of a survey among employees in an administrative organization and employees 
working in production of different companies. Based on the results I confirm or refute the 
hypotheses and determine where there is greater coherence between the leader and 
employees. With the empirical research I mostly identify employee satisfaction with their 
leader. 
The leader can through his work contribute to increased motivation and satisfaction of 
employees and greater efficiency and productivity of organizations. 
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Vse več drţav je podvrţenih gospodarski krizi in posledično vse več podjetij propada, tista, 
ki še nekako poslujejo, pa zaposlenim nudijo nizke, minimalne plače in slabe delovne 
pogoje. Pri tem se postavi vprašanje, kakšen vpliv sploh ima vodja na zaposlene glede na 
to, da ti delajo za minimalno plačo in v slabih pogojih. Veliko raziskav kaţe na to, da je 
vodja tisti, ki ima največji vpliv na zaposlene, po drugi strani pa je tudi vodja zaradi 
prevladujoče gospodarske krize izgubil svoj vpliv. Zaposleni mu namreč zaradi omenjenih 
delovnih okoliščin ne zaupajo več.  
Diplomsko delo je razdeljeno na teoretični in empirični del. V teoretičnem delu najprej s 
pomočjo deskriptivne metode ter študija domače in tuje literature opišem vodjo. Vodja je 
tisti, ki resnično vodi svoje zaposlene in jim ne odreja, kako morajo delati, svoji 
organizaciji zagotavlja dobre poslovne rezultate in oblikuje delovne skupine, ki so predane 
delu ter si prizadevajo dosegati uspeh na vseh ravneh delovnega in zasebnega ţivljenja. 
V nadaljevanju teoretičnega dela predstavim še zaposlene na splošno. Zaposleni v 
organizaciji so eden od ključnih dejavnikov uspešnosti organizacije. To pomeni, da imamo 
na eni strani organizacijo, na drugi pa ljudi – kot dve različni entiteti, menedţment 
oziroma vodja pa išče optimalno razmerje, s pomočjo katerega bi dosegel cilje 
organizacije in zadovoljil potrebe zaposlenih. 
Namen diplomskega dela je ugotovi, kakšen in kolikšen vpliv ima vodja s svojim znanjem 
in sposobnostmi na zaposlene, kakšne osebne lastnosti mora ta vodja imeti in s čim 
največ vpliva na zaposlene. 
Teoretičnemu delu sledi empirični del. S pomočjo empirične raziskave poskušam ugotoviti, 
kakšen je odnos med vodjo in zaposlenimi v dveh različnih panogah – administraciji in 
proizvodnji. Ugotoviti ţelim, ali je razmerje med vodjo in podrejenimi isto v podjetju, kjer 
se opravljajo različna proizvodna in tehnološka dela, in na občini, kjer se opravlja 
administrativno delo. 
Cilje v diplomski nalogi delim na dva dela, in sicer na cilje teoretičnega dela in na cilje 
praktičnega dela naloge.  
Cilji teoretičnega dela so: 
 Cilj 1: Predstaviti pojem vodje, zgled vodje, kako postati dober vodja, znanja in 
sposobnosti vodij, tipe in vloge vodje. 
 Cilj 2: Predstaviti pomen zaposlenih za organizacijo, pridobivanje in izbiro zaposlenih, 
izobraţevanje, usposabljanje in motiviranje zaposlenih. 
Cilji praktičnega dela so: 
 Cilj 1: Izdelati anketni vprašalnik za obe panogi. 
 Cilj 2: Anketirati zaposlene v obeh panogah. 
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 Cilj 4: S pomočjo ankete ugotoviti pomen zaposlenih za organizacijo ter vpliv vodje na 
zaposlene v obeh panogah ter primerjati, v kateri ima vodja večji vpliv. 
 Cilj 5: V zaključku podati ugotovitev glede vpliva vodje na zaposlene. 
Na koncu naloge na osnovi rezultatov ankete ter študija domače in tuje literature potrdim 
ali ovrţem naslednje hipoteze: 
 Hipoteza 1: Vodja se dobro razume s podrejenim. 
 Hipoteza 2: Odnos med vodjo in zaposlenimi je enak ne glede na vrsto dela. 













Ko nekoga prosite, naj definira pojem vodja, je odgovor vedno drugačen. Ena izmed 
definicij je, da je vodja tisti, ki resnično vodi svoje ljudi in jim ne odreja, kako morajo 
delati, prinaša svojim organizacijam boljše rezultate in oblikuje delovne skupine, ki so 
predane delu in si prizadevajo za doseganje uspehov na vseh ravneh delovnega in 
zasebnega ţivljenja (Mesiti, 2003, str. 5). 
Dale Carnegie je nekoč zapisal: »Ali veste, katera je najpomembnejša lastnost vodje? To 
ni sposobnost upravljanja in prav tako ne način mišljenja, dobrohotnost, pogum ali smisel 
za humor, pa čeprav so vse te lastnosti izjemno pomembne. Najpomembnejša lastnost 
vodje je sposobnost sklepanja prijateljstev, katere srţ je zmoţnost videti v drugih tisto 
najboljše« (Carnegie, 2013, str. 14). 
Harry S. Truman meni, da je glavna naloga vodje ta, da doseţe, da delavci opravljajo 
delo, ki jim ni všeč, z veseljem (Sadler, 2003, str. 5). 
Ena izmed definicij govori, da vodstvo in vodja brez vpliva ne bi obstajala. To pomeni, da 
je glavni element vodenja vpliv, in sicer vpliv vodje na svoje podrejene. Vodje sodelujejo 
tesno s svojimi zaposlenimi in njihova glavna naloga je, da vzdrţujejo dober 
komunikacijski odnos, poskrbeti pa morajo tudi za potrebe sodelavcev (Northouse, 2007, 
str. 3, 4). 
Bennis in Nanus menita, da imajo vse vodje tri skupne značilnosti, in sicer premagujejo 
odpor do sprememb, posredujejo informacije zunaj in znotraj organizacije ter so 
odgovorni za obnašanje ljudi v organizaciji. Vodje se morajo nenehno prilagajati novim 
spremembam ter tako prilagajati svoje zaposlene. Prav tako pa so odgovorni za obnašanje 
ljudi v organizaciji, saj je prav od vodje odvisno, kako se bodo ljudje obnašali ter kako 
bodo upoštevali pravila organizacije (Sadler, 2003, str. 6, 7). 
2.2 ZGLED VODJE 
V tem poglavju predstavim, kakšen mora biti vodja, da bi bil za zgled ostalim zaposlenim. 
Prav gotovo mora biti človek, ki ga spoštuješ ter ga upoštevaš pri pravilih in nalogah, ki ti 
ji dodeljuje. Če ima vodja vsaj eno ali več lastnosti, ki si jih sam ţeliš imeti, ali pa bi si do 
neke mere sam ţelel biti takšen kot on, to pomeni, da imaš zelo dobrega vodjo. Veliko 
študij in raziskav je bilo narejenih o tem, katere lastnosti mora imeti vodja, da bi bil 
uspešen, in vsaka podaja različno teorijo o tem. 
Eden od člankov definira, da je dober vodja tisti, ki ima slednjih deset lastnosti: 
poštenost, sposobnost delegiranja, komunikativnost, smisel za humor, zaupanje, 
zavezanost, pozitivna naravnanost, ustvarjalnost, intuicija, sposobnost predvidevanja in 
sposobnost navdihovanja. Vodja s poštenostjo doseţe to, da mu sodelavci zaupajo. Če 
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vodja ve, kdo je najbolj primeren za opravljanje določenih nalog ter tega določi za to 
nalogo, doseţe boljše zadovoljstvo pri delu ter večjo uspešnost. Da je vodja 
komunikativen, pomeni, da zna natančno razloţiti, kaj ţeli od posameznika. V teţkih in 
napetih trenutkih je pomembno, da se vodja zna tudi pošaliti. S tem doseţe, da je okolje 
bolj prijetno in da ljudje z večjim veseljem delajo. Ob delu mora biti prisotno zaupanje do 
vodje. Zavezanost pomeni, da je vodja pripravljen delati s svojimi podrejenimi tisto, česar 
mu ni treba, da jim pomaga, če je potrebno, ali pa tisto, kar jim obljubi, tudi izpolni. S 
tem doseţe, da ga delavci spoštujejo. Vodja mora vedno razmišljati pozitivno in to tudi 
prenesti na svoje podrejene. Ustvarjalnost pomeni, da vodja zna pravilno razmišljati in v 
teţkih trenutkih pravilno usmeriti svoje zaposlene. Intuicija pomeni, da ima vodjo dober 
občutek za odgovore. Vodja mora znati svoje zaposlene navdušiti, pohvaliti in jim dati 
občutek, da so prav oni veliko pripomogli k doseţkom in uspehom organizacije (Prive, 
2012). 
S. R. Covey je definiral 7 temeljnih značilnosti uspešnega in neuspešnega vodje (slika 1). 
Slika 1: Uspešen in neuspešen vodja 
 
 
Vir: Brajška (1996, str. 100). 
Kot je razvidno iz slike 1, je uspešen vodja tisti, ki je proaktiven, s ciljem, osebnostno 
organiziran, eden izmed dobitnikov, altruističen, sodelavec in vzdrţevan. Neuspešen pa je 
reaktiven, brez cilja, osebnostno neorganiziran, edini dobitnik, egocentričen, slab 
sodelavec in nevzdrţevan (Brajška, 1996, str. 97–100): 
1. Da je uspešen vodja proaktiven, pomeni, da je odgovoren in samozavesten. Zaveda 
se, da je za svoje vedenje odgovoren prav on, in razloge za neuspeh išče prav v svojih 
odzivih in odločitvah. Zna obvladovati svoje vedenje, za razliko od neuspešnega vodje, 
ki je reaktiven. Ta je neodgovoren in razloge za neuspeh išče v zunanjih okoliščinah in 



















2. Uspešen vodja mora imeti določene osebne in poslovne ter kratkoročne in dolgoročne 
cilje. Je samozavesten, spreten in prilagodljiv. Dobra se zaveda smisla svojega dela, 
za razliko od neuspešnega vodje, saj ta nima točno določenih ciljev niti osebne ali 
poklicne filozofije. Ne vidi smisla svojega dela, ni samozavesten, določene ima le 
kratkoročne cilje. 
3. Ena izmed pomembnih lastnosti uspešnega vodje je, da je osebno organiziran. To 
pomeni, da razlikuje pomembne in manj pomembne teţave, da dela počasi in 
umirjeno ter nepomembne teţave rešuje pravočasno. Neuspešen vodja je osebno 
neorganiziran. Ker ne loči med pomembnimi in manj pomembnimi teţavami, rešuje 
trenutne teţave. 
4. Uspešen vodja je človekoljub, saj svoje sodelavce razume in posluša. Poskuša jih 
razumeti in jih imeti rad. Neuspešen vodja je egocentričen, kar pomeni, da gleda 
samo nase, za druge se ne za nima. 
5. Dober sodelavec je prav gotovo ena izmed lastnosti uspešnega vodje, saj je druţaben, 
moder in vzdrţevan. Posluša in upošteva tudi mnenja ostalih zaposlenih. Neuspešen 
vodja ni dober sodelavec, saj ţeli, da je edini zasluţen za vse nagrade v organizaciji. 
Je neorganiziran, brez cilja in izgubljen. Ne upošteva mnenje drugih. 
6. Uspešen vodja mora biti vzdrţevan, kar pomeni, da veliko pozornosti posveča sebi, ne 
le podjetju, govori sodelavcem o sebi ter se veliko uči od njih. Tisti vodja, ki ne skrbi 
zase ter ne govori veliko o sebi ter se svojega vedenja in odzivanja ne zaveda, je 
neuspešen vodja, kar pomeni, da je nevzdrţevan.  
2.3 KAKO POSTATI DOBER VODJA 
Veliko ljudi verjame, da je nekdo nadarjen za vodenje ali ne. V resnici pa je sposobnost 
vodenja najbolj odvisna od osebnosti. »Se vodja rodi ali naredi?« Različne raziskave 
kaţejo, da je vodenje odvisno od obeh pogledov, saj posameznik podeduje neki del 
osebnosti kot tudi sposobnosti vodenja, lahko pa tudi izkušnje in ţivljenjske okoliščine 
prispevajo velik del k sposobnosti vodenja. 
Če ţeliš postati dober vodja, moraš znati dobro voditi. Vodenja se je teţko naučiti. Vodja 
se lahko nauči na dva načina, in sicer neformalno ali formalno. Neformalno učenje temelji 
na delovnih izkušnjah, poskusih, napakah ter interakcijah z drugimi ljudmi. Vodje morajo 
preizkušati inovacije na delovnih mestih ter premišljevati o svojih dejanjih in dejanjih 
drugih. Premišljevati morajo tudi o vzrokih, učinkih in posledicah. Sprejemati morajo 
naloge tudi na zahtevnejših ravneh, ki lahko presegajo njihove zmoţnosti, in se iz njih 
največ naučiti. Vse naloge pa ne prispevajo k boljšemu razvoju vodstvenih zmoţnostih. Da 
bi bile ustrezne, morajo naloge po mnenju strokovnjakov vsebovati pet ali več naslednjih 
izzivov: 
 negotovost izida in obstoj obeh moţnosti (uspeha in neuspeha), 
 samostojno vodenje, 
 različne naloge, delo z velikim številom ljudmi, z novimi ali pa s teţavnimi ljudmi, 
 delo poteka pod velikim pritiskom z velikim materialnem tveganjem, 
 različne naloge, ki se spopadajo s spremembami, z negotovostjo in nejasnostjo, 
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 timsko delo v zahtevnih okoliščinah, 
 delovanje pod učinkovitimi in neučinkovitimi šefi, 
 spopadanje s situacijo, pri kateri manjkajo ključni dejavniki, npr. zadostni viri ali 
pomembno znanje. 
Pri formalnem učenju pa gre za izobraţevanje s pomočjo mentorjev, raznih seminarjev, 
delavnic in treningov. Raziskave kaţejo, da se v Zdruţenih drţavah Amerike (ZDA) v 
podjetjih največ posvečajo programom za razvoj vodij, in sicer med učinkovitejše spadata 
trening in mentorstvo na delovnem mestu.  
Pri mentorstvu na delovnem mestu gre za proces, v katerem mlajši član organizacije dobi 
starejšega, izkušenega mentorja. Mentor mora svojega vajenca uvesti v delo in mu 
prikazati čim bolj jasno sliko o podjetju ter njegovem okolju in igralcih. To pa doseţe tako, 
da ga usmerja, mu svetuje. Veliko z njim razpravlja o organizacijskih politiki, projektih in 
poslovni strategiji. 
Druga oblika pa je ţe omenjeno trenerstvo, kjer gre za proces, skozi katerega ljudje s 
pomočjo različnih nalog in priloţnosti pridobijo različna znanja. Višji menedţerji razvijajo 
svoje podrejene ali pa prijatelji pomagajo drug drugemu. Trenerstvo se uporablja za 
razvoj povprečnih in uspešno zaposlenih, prav tako pa tudi manj uspešnih oziroma 
teţavnejših. Osnovni namen tega procesa je izboljšati učinkovitost in uspešnost 
zaposlenega ter mu posredovati implicitno znanje in razširi obzorje ter spremeniti njegovo 
obnašanje. Sestavljen je iz petih elementov (Hočevar, Jaklič in Zagoršek, 2003, str. 188–
200): 
1. ustvarjanje partnerskih odnosov (nadrejeni ima dober odnos z zaposlenimi, saj se 
zaveda, kaj zaposlene motivira, kakšne cilje imajo in kakšne so njihove potrebe), 
2. ugotavljanje razvojnih potreb (nadrejeni tesno sodeluje z zaposlenimi in na podlagi 
poročil iz letnih razgovorov ter projektov, informacij od nekdanjih nadrejenih določi 
prednosti zaposlenega ter njegove pozitivne in negativne lastnosti), 
3. razvijanje veščin (zaposleni oblikuje načrt treninga in se po njem ravna, da bi pomagal 
zaposlenemu, da doseţe razvojne cilje), 
4. spodbujanje napredka (vodja mora svojega zaposlenega spodbujati, mu veliko 
svetovati ter ga ustrezno oceniti in mu posredovati mnenje o njegovem napredku. Če 
ima zaposleni npr. cilj, da razvije sposobnost komuniciranja z drugimi, ga lahko šef 
opazuje na sestanku in ko komunicira z drugimi ter ga na podlaga tega opozori na 
napake ter pohvali napredek), 
5. utrjevanje pridobljenega znanja (ko zaposleni pridobi novo znanje in veščine, ga 
trener stalno spodbuja, da naučeno znanje ter veščine čim več uporablja tako, da ga 
posledično s tem tudi utrdi).  
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Grafikon 1: Največje prednosti treninga 
 
 
Vir: Hočevar, Jaklič in Zagoršek (2003, str. 200). 
2.4 ZNANJA IN SPOSOBNOSTI VODIJ 
Vsak uspešen vodja mora imeti osebnostne lastnosti, s katerimi bo dosegel določene cilje 
v organizaciji. Poleg lastnosti sta prav tako pomembna določeno znanje in sposobnost 
vodje, da uspešno vodi ljudi in s pomočjo njih doseţe tisto, kar mu je zastavljeno v 
organizaciji. 
Vsak vodja, ki ţeli uspešno voditi ljudi, mora najprej imeti sposobnost izbiranja. 
Sposobnost izbiranja pomeni, da izbere prave ljudi, ki so sposobni opraviti določene 
naloge. Izbiranje pa je proces, na katerega se mora vodja temeljito pripraviti. Najprej 
mora podrobno opisati delo, ki ga ponuja, potem pa določiti kriterij, v katerem bo točno 
opisal človeka, kakršnega išče in bo primeren, da to nalogo opravi. Potem objavi razpis in 
pripravi oţji izbor najboljših kandidatov. Po razpisu kandidate povabi na razgovor. Na 
razgovoru od kandidatov poskuša čim več izvedeti ter se odločiti, kateri najbolj ustreza 
kriteriju, ki ga je sestavil ter ga izbral za ponujeno delo. Na razgovoru pa je izjemno 
pomembno, da vodja zastavi prava vprašanja, saj poskuša prav z njihovo pomočjo 
ugotoviti določena dejstva in podrobnosti o posamezniku. Ta sposobnost izbiranja je ena 
izmed najpomembnejših, saj se vsak vodja zaveda, da lahko ima izbira napačnega človeka 
velike posledice. 
Ena izmed sposobnosti, ki jih mora imeti vodja, je sposobnost ocenjevanja. Z 
ocenjevanjem doseţe, da se zaposleni zavedajo, kako so opravili delo. S pomočjo te 
sposobnosti pa vodja lahko še dodatno motivira zaposlene. Vodja mora primerjati 
spretnosti in znanja zaposlenih z vnaprej določenimi merili ter na podlagi tega ugotoviti, 
ali je njihova naloga uspešno končana. Skozi celoten proces pa je pomemben pogovor, ki 
ga ima vodja z zaposlenimi, saj se mora prvi v primeru slabše opravljenega dela s 
posameznikom pogovoriti na tak način, da ga seznani, kaj je narobe naredili, in ga 
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S pomočjo sposobnosti usposabljanja vodja usposobi zaposlene, da so sposobni na laţji 
način opraviti naloge ter doseči zahtevana merila. Zaposleni se zavedajo vseh prednosti in 
slabosti dela. Skozi proces usposabljanja mora vodja najprej ugotoviti in se dogovoriti, 
kako bo potekalo usposabljanje. Potem mora zagotoviti prave načine za doseganje 
razvoja. Ko to doseţe, le opazuje in presoja posameznikov napredek. Vodja s pomočjo 
učenja zagotovi dodatno motivacijo. Zaposlene je treba učiti z delom, saj si tako najlaţje 
zapomnijo in se naučijo. S tem, ko zaposlene naučimo, kako bolje opraviti naloge, 
postanejo bolj zadovoljni in posledično bolj samozavestni ter uspešno opravijo naloge. 
Vodja se mora zavedati, da lahko nalogo uspešno opravi s pomočjo ostalih zaposlenih, 
zato mora sestaviti učinkovit tim. V vsaki skupini je treba imeti vodjo, izvajalce, mislece in 
skrbnike. Vodja skupine vodi ostale v skupini ter skrbi, da so naloge uspešno in 
pravočasno opravljene. Izvajalci uresničijo načrte in zagotovijo, da je delo opravljeno, 
medtem ko misleci iščejo nove načine dela. Skrbniki pa pazijo na skladnost notranjih 
odnosov in na stike z zunanjimi sodelavci. 
Ko vodja opazi neko spremembo v vedenju zaposlenega, se zaveda, da je nekaj narobe. S 
svetovanjem vpliva na človekovo storilnost. Najprej mora ugotoviti vzrok spremembe 
vedenja, da bi to dosegel, pa se mora s posameznikom pogovoriti. Ţe s tem, ko se z njim 
pogovori, mu razjasni nekatere okoliščine ter sam spozna vzrok spremembe vedenja in 
najde uporabne rešitve, da bi si sami pomagali, ter lahko začasno prilagodi delovne 
navade. V primeru neuspešno opravljenega dela je dolţnost vodje, da ugotovi vzrok. 
Vodja mora zaupno sprejeti vsebino pogovora z zaposlenim, zato pa mora razviti 
spretnost, kako ljudem ponuditi pomoč in podporo. 
Ena izmed najbolj pomembnih sposobnosti vodje je tudi, da razume vedenje ljudi. Da bi 
vodja razumel, zakaj se posamezniki v določenih okoliščinah tako vedejo, jih mora 
podrobno poslušati ter videti in razumeti, v kakšnih okoliščinah se nahajajo, ter se 
zanimati za njihove vrednote. S pomočjo tega laţje razume vedenje drugih. Če pa vidi 
samo tisto, kar hoče ali pričakuje, in prehitro sklepa brez zadostnih informacij ter dovoli, 
da nazori vplivajo na njegove zaznavanje, pa si lahko popolnoma napačno razlaga vedenje 
zaposlenih. V primeru napačne razlage vodje lahko pride do konfliktov, nezadovoljstva s 
strani vodje kot zaposlenih in neuspešno opravljenih nalog, ki niso v časovnem okviru. 
Kot smo ugotovili, je pomembno, da se vodja čim bolj posveča svojim zaposlenim in 
komunicira z njimi. Da bi vodja uspešno vodil zaposlene, se mora iskreno zanimati za njih 
ter razumeti njihovo vedenje, v primeru teţav pa jih pravočasno prepoznati in najti način, 
kako jih rešiti. Stalno jim mora biti v oporo in jih spodbujati (Keenan, 1996,  str. 43–51). 
2.5 TIPI VODJE 
Temelji uspeha vsake organizacije so vodje in njihovi načini vodenja zaposlenih. Različne 
metode, ki jih uporabljajo vodje, prinašajo tudi različne rezultate. Od tipa vodje pa je 
odvisno, za katero metodo se bo odločil. Namen vodenja je vzdrţevanje reda, 
nadzorovanje vedenja in usmerjanje zaposlenih k objektivnim ekonomskim ciljem. Ločimo 
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več slogov, ki lahko pripomorejo k boljšim rezultatom, ampak le v primeru, če so 
uporabljeni v organizacijski klimi, ki ustreza temu slogu (Lipičnik in Moţina, 1993, str. 90–
91): 
 vodenje z izjemami predpostavlja, da naj bi se vodje ukvarjali z izjemami, kar pomeni, 
da bi se vodje v primeru, če bi se pri dejavnosti zgodilo nekaj nenavadnega ali 
posebnega, lotile tega. Podrejeni pa bi opravljali vse druge naloge; 
 vodenje s pravili odločanja temelji na ideji, da se zaposleni na podlagi pravil, ki jih 
določi vodja, odloči sam. Ta koncept se lahko uporablja v primeru, če so znani vsi 
dogodki, v zvezi s katerimi se je treba odločiti; 
 vodenje z motiviranjem. Pri tem slogu je bistveno, da so delavci bolj motivirani pri 
delu, saj so bolj samostojni, opravljajo privlačno delo, hodijo na razna izobraţevanja 
ter imajo nadzor nad rezultati. Pojavi se partnerski odnos med vodjo in zaposlenimi; 
 vodenje s soudeleţbo vključuje vse sodelavce, ki so vključeni pri vseh nalogah. Tako 
so posledično vključeni tudi pri vseh odločitvah, ki jih zadevajo, ter pri ciljih, ki naj bi 
jih uresničevali; 
 bistvo vodenja z delegiranjem je v delegiranju in odgovornosti. Sodelavci so odgovorni 
za samostojna delovna področja; 
 vodenje s cilji je pogosto uporabljen način, ki predpostavlja, da so cilji vnaprej 
določeni in ostalim zaposlenim znani. Sodelavce usmerjamo k doseganju teh ciljev. 
Uspešnost tega načina se meri po doseţenih ciljih.  
Reddin (v Ivanko, 2006, str. 136–137) navaja, da so lahko vsi ti slogi bolj ali manj 
učinkoviti, kar vodi do delitve vodij na osem različnih tipov: 
1. kompromisar je vodja, ki se izogiba odločitvam. Je dvoličen in mehak, zaradi česar mu 
ljudje ne zaupajo; 
2. izvrševalec je vodja, ki pri odločanju uporablja timsko delo. Njegov glavni namen je, 
da spodbuja svoje sodelavce k večji učinkovitosti; 
3. avtokrat je tisti vodja, ki sam odloča o vsem, saj se z ostalimi sodelavci ne posvetuje 
in se ga ti bojijo. Iz vsake dejavnosti zahteva le najboljše rezultate; 
4. dobrohotni avtokrat je vodja, ki je nagnjen le k doseganju visokih rezultatov. Je 
odločen in deloven, kar zahteva tudi od sodelavcev; 
5. misijonar je vodja, ki deluje kot misijonar, in sicer je prijazen in ljubezniv, vendar se 
izogiba konfliktu. Ne daje navodil za delo, zato posledično ni nagnjen k delovnim 
rezultatom; 
6. razvijalec je vodja, ki je nagnjen k sodelavcem, saj jih posluša, razume in spodbuja. 
To pomeni, da vzdrţuje široko komunikacijo. Občutiti je obojestransko zaupanje; 
7. dezerter spada med manj uspešno zvrst zadrţanega vodstvenega stila. Upošteva vse 
predpise, vendar ni ustvarjalen in komunikativen ter ozkosrčen. Nagnjen je le k 
minimalnim rezultatom in ne teţi k boljšim; 
8. birokrat spada med zadrţani vodstveni stil, katerega lastnosti so, da je zanesljiv, 
natančen in vljuden. Upošteva pravila in postopke.  
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2.6 VLOGA VODJE 
Vsak se zaveda, da ima vodja pomembno vlogo v organizaciji. Kakšno vlogo ima, pa je 
odvisno tudi od njegovega poloţaja. »Vodja mora znati nalogo izbrati ter jo tudi opraviti, 
probleme odkriti in rešiti, ima vizije in jih zna uresničiti, sodelavce zna navdušiti in tudi 
nadzirati, podjetje zna voditi in z njim tudi upravljati« (Brajša, 1996, str. 103). Nekatere 
od pomembnejših vlog vodij so (Carnegie, 2013, str. 29–35): 
1. spoštujejo pomembne vrednote in imajo visoke etične standarde (to pomeni, da vodji 
lahko popolnoma zaupamo, saj tisto, kar obljubi, tudi izpolni); 
2. so dobri govorniki in odlični poslušalci (vodja zna prisluhniti vsakemu in ga tudi 
upoštevati, s tem pa posledično izboljša delovno ozračje in poveča sodelovanje); 
3. pri vodenju so vzor tudi sami, njihova poslovno in zasebno ţivljenje zaznamuje 
integriteta (poskuša doseči cilje ne glede na to, ali delo temelji na njihovi zamisli ali 
zamislih drugih); 
4. dobro poznajo cilje druţbe in oddelka ter spremljajo vse spremembe (vodje si 
postavijo visoke standarde in cilje, ki jih poskušajo doseči. Menijo, da se na podlagi 
napak lahko veliko naučiš); 
5. vzamejo vajeti v svoje roke in so samodejno motivirani za doseganje rezultatov (vodje 
so samokritični, kar pomeni, da niso nikoli zadovoljni s seboj. Veliko berejo in 
raziskujejo, dejavno sodelujejo v različnih poklicnih in trgovinskih zdruţenjih iz razloga, 
da delijo svoje zamisli in sledijo razvoju); 
6. pod pritiskom se znajo prilagoditi in ohraniti mirno kri (tudi v primeru neuspeha je 
dober vodja še vedno predan cilju ter ostale zaposlene spodbuja in motivira k 
zastavljenim uspehom); 
7. do stvari imajo pozitiven odnos (dober vodja se zaveda, da če pozitivno razmišlja, 
bodo posledično tako razmišljali tudi ostali zaposleni. S pozitivnim odnosom se izboljša 
sposobnost in s tem doseţe mirnost, kar pa je izredno pomembno pri vodji in ostalih 
zaposlenih); 
8. spodbujajo sodelovanje znotraj delovne skupine (vodje podpirajo timsko delo in teţijo 
k uspehu, vedno iščejo nove zamisli, s katerimi bi povečali donosnost organizacije); 
9. odprti so za nove zamisli in toplo sprejemajo predloge (dober vodja tudi po 
spremembah v organizaciji še vedno raziskuje in išče boljše načine. Razume ostale 
zaposlene, zaveda se svoje vloge pri spodbujanju ljudi ter poskrbi, da s svojimi dejanji 
pozitivno vpliva na njihovo počutje); 
10. znajo prepoznati in spodbuditi dobre lastnosti v drugih (vodja ne zastrašuje ostalih 
zaposlenih z omenjanjem izgube delovnega mesta, ampak jim krepi samozavest in 
zaupanje. S tem spodbuja tudi njihovo samoiniciativnost, inovativnost in izvajanje 
lastnih idej v okviru zastavljeni ciljev); 
11. zavedajo se, da so za rezultate odgovorni sami, prav tako kot tudi njihovi sodelavci 
(postavljajo standarde, ki se sodelavcem zdijo razumni, in sicer tako, da jih sodelavci 
razumejo, sprejemajo in delujejo v njihovem okviru); 
12. učinkovito razporejajo svoj čas (vodje se zavedajo, katere naloge so pomembnejše in 
imajo prednost, oblikujejo smiselne časovne okvire); 
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13. so ustvarjalni in inovativni (ne glede na spremembe v organizaciji še vedno iščejo 
boljše načine za doseganje boljših rezultatov); 
14. imajo vizijo (ne osredotočajo se le na kratkoročne cilje, prav tako pa se dobro 
zavedajo, kaj ţelijo doseči, in načina, kako bodo to dosegli); 
15. njihov cilj je opraviti delo (vodja mora vedeti, kdaj in kako pričeti z delom, prav tako 
pa mora tudi uspešno končati delo ter doseči zastavljene cilje); 
16. ne pustijo se zlahka odvrniti (vodje v primeru neuspeha ne smejo obupati, ampak 
morajo iskati boljše rešitve ter vztrajati, dokler ne doseţejo zastavljenih ciljev). 
Ena izmed prioritetnih nalog in odgovornosti vsakega vodje pa je prav gotovo motiviranje 
zaposlenih, saj brez motiviranih zaposlenih ni uspešne organizacije. Vsak vodja mora imeti 
določeno znanje, s katerim bo znal motivirati svoje zaposlene. Še posebej pomembno je 
pri vodji, da mora zagotoviti zunanje elemente, kar doseţe s pomočjo različnih pristopov 
in tehnik motiviranja, s katerimi vzpostavi določeno stanje motiviranosti. Ko pa vodja 
doseţe določeno stopnjo motiviranosti, je pomembno tudi to, da jo zna še dalje 
spodbujati in ohraniti (Mihalič, 2010, str. 4–6). 
Vodje so odvisne od zaposlenih, s katerimi delajo, in okoliščin, v katerih delajo. Od 
voditeljev se pričakuje, da se prilagajajo na spremembe ter prilagajajo svoje zaposlene. 
Sodobne vodje so vizionarji, delajo z neko vizijo, ampak so hkrati realistični, zavedajo se 
okoliščin, v katerih delajo. Od sodobnega vodje se ne pričakuje le, da bo transakcijski 
voditelj, ki usmerja razvoj, ampak da navdihuje svoje privrţence in organizacijo k 
boljšemu opravljanju nalog. Sodoben vodja mora imeti samozavest, ciljno usmerjenost, 
spretnost uresničiti vizijo, biti komunikativen ter biti realist, ki upošteva omejena sredstva 




3.1 POMEN ZAPOSLENIH ZA ORGANIZACIJO 
Zaposleni so eden od ključnih dejavnikov uspešnosti organizacije, vendar mora 
organizacija naprej pridobiti pridne, motivirane, resne in k uspehu naravnane zaposlene. 
Po tem procesu sledi proces usposabljanja. Izbrane kandidate je treba usposobiti, da 
bodo samostojno delovali v organizaciji in opravljali svoje naloge. Organizacija mora 
zaposlene redno izobraţevati, saj se vedno pojavljajo novosti pri delu, ki ga opravljajo, ali 
pri izdelku. Ena od glavnih nalog organizacije ali vodje je, da zna zaposlene motivirati. 
Motivirani zaposleni so ključ do uspešne organizacije. 
Poleg zaposlenih pa ima eno od ključnih vlog za uspeh organizacije tudi vodja. Glavna 
naloge vodje je, da išče optimalno razmerje, s katerim bi dosegel cilje organizacije in 
zadovoljil potrebe zaposlenih (Svetlik in Zupan, 2009, str. 46).  
V preteklosti so tradicionalna podjetja delovala skladno z načeli avtoritete, hierarhije in 
reda ter zaposlene posledično obravnavala kot organizacijske ljudi. To pomeni, da so se ti 
ob vstopu v podjetje morali odpovedati svojim osebnim ciljem ter delati tako, kakor je 
organizacija zahtevala. To pomeni, da so se morali podrediti organizaciji. Proti koncu 
prejšnjega stoletja se je zaradi vpliva konkurence, globalizacije ter informacijske 
tehnologije začela uvajati drugačna organiziranost. Ta organiziranost temelji na timskem 
delu in komuniciranju, postaja procesna in ne več funkcijska. To posledično v ospredje 
postavi ljudi, ki so glavni nosilci znanja, ter na drugi strani vodje, ki morajo oblikovati 
vizijo in strategijo ter jih nato uspešno prenesti do vseh zaposlenih (Svetlik in Zupan, 
2009, str. 46). 
3.2 PRIDOBIVANJE IN IZBOR ZAPOSLENIH 
Pridobivanje in izbor zaposlenih lahko definiramo kot proces zaposlovanja, in sicer gre za 
dejavnost, s katero organizacija zadovoljuje svoje potrebe po človeških zmoţnostih. 
Ločimo dva procesa, in sicer zaposlovanje v oţjem smislu ter zaposlovanje v širšem 
smislu. Ko zaposlimo z ţe zaposlenimi delavci celo verigo aktivnosti od načrtovanja do 
ravnanja, govorimo o širšem smislu, kadar pa zaposlimo le enega delavca oziroma en del 
zaposlovanja, govorimo o oţjem smislu. Zelo pomembno je, da organizacija ve, kdaj je 
treba zaposliti oziroma pridobiti novega delavca. Plumbley (v Zupan in Svetlik, 2009, str. 
287) priporoča, naj organizacija, preden se odloči za zaposlitev, premisli o treh vprašanjih: 
1. ali je delovno mesto nujno potrebno, 
2. ali je delo mogoče prerazporediti na druge delavce, tako da ne potrebujemo novega 
delavca, 
3. ali lahko novo delovno mesto uporabimo za usposabljanje pripravnika ali ponudimo 
laţje delo nekomu, ki se pribliţuje upokojitvi. 
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Slika 2: Proces zaposlovanja 
 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 91). 
S slike 2 je razvidno, da je proces zaposlovanja sestavljen iz različnih faz, in sicer se začne 
z načrtovanjem človeški zmoţnosti, nato sledijo faza privabljanja, selekcioniranje, 
usmerjenost ali uvajanje v delo, razvijanje, na koncu odpuščanje in posledično pride do 
nastanka prostega delovnega mesta (Lipičnik, 1996, str. 79–95). 
3.2.1 NAČRTOVANJE ČLOVEŠKIH ZMOŢNOSTI 
Vsaka organizacija na podlagi različnih postopkov skuša ugotoviti, koliko in kakšne ljudi 
potrebuje in kdaj. Preden organizacija zaposli novega zaposlenega, pa se mora zavedati, 
kakšno delo bo sodelavcu namenila in katere zmoţnosti ta potrebuje, da to delo opravi. 
Organizacija od prihodnjih zaposlenih pričakuje, da bodo imeli take lastnosti, da bodo 
uspešno opravili svoje delo (Lipičnik, 1996, str. 80). 
3.2.2 PRIVABLJANJE 
Po tem, ko ugotovi, kaj ţeli, sledi proces privabljanja z raznimi razpisi. Organizacija lahko 
kandidati privabi z raznimi oglasi v sredstvih javnega obveščanja, z raznimi agencijami, 
zavodom za zaposlovanjem, raznimi akcijami po šolah, s štipendiranjem, z raznimi 
priporočili, prek interneta itd. Izjemno pomemben pri razpisu pa je opis delovnega mesta, 
ker naziv delovnega mesta ne pove veliko, z opisom pa si posameznik točno predstavlja, 
kaj bo moral delati in ali ima potrebne lastnosti ter izobrazbo za opravljanje te funkcije 
(Lipičnik, 1996, str. 83–84). 
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3.2.3 SELEKCIONIRANJE 
Sledi proces selekcioniranja. To pomeni, da izmed velikega števila kandidatov, ki so se 
prijavili na razpis, izberejo najprimernejšega za delo. Za to mora imeti ustrezne podatke o 
kandidatu. Pisne prijave predstavljajo prvi stik med organizacijo in kandidatom. Vsebina 
pisne prijave lahko vsebuje ţivljenjepis s poudarkom na izobraţevanju in delu, posebnih 
doseţkih, kandidatovi utemeljitvi o primernosti za delo ter njegovem pričakovanju od dela 
itd. Poleg pisne prijave pa kandidat priloţi dokazila, da izpolnjuje določene kriterije. Ta 
dokazila so lahko dokazila o doseţeni stopnji izobrazbe, o dodatnem izobraţevanju ali 
nekaznovanju itd. (Lipičnik, 1996, str. 85). 
Pri selekcioniranju lahko ima odločilno vlogo tudi ţivljenjepis. Dober ţivljenjepis naj bi 
vseboval šest vrst podatkov (Lipičnik, 1996, str. 87–88): 
1. osebne podatke (ime, priimek, naslov), 
2. delovno kariero, 
3. izobrazbo, 
4. delovne izkušnje, 
5. razna priznanja in nagrade, 
6. priporočila z naslovi in s telefonskimi številkami. 
Na podlagi pisnih prijav oziroma obrazca za prijavo na delo, ţivljenjepisa se organizacija 
odloči, katere kandidate bo povabila na pogovor in različna preverjanja. Najpogosteje 
uporabljena preizkušnja je pogovor ali intervju. Gre tudi za prvi osebni stik s kandidatom, 
s pomočjo katerega pridemo do mnogih podatkov in nam omogoči oceniti, ali je kandidat 
splošno primeren, preveriti dosedanje podatke o kandidatu in ugotoviti, kako se kandidat 
odziva. Pogovor oziroma intervju ima tudi velike prednosti, in sicer organizaciji ne vzame 
veliko časa za pripravo in je cenovno ugoden. Ločimo več vrst intervjujev, in sicer 
neposrednega, podrobnega, panelnega, nestrukturiranega, globinskega in stresnega. S 
pomočjo teh pogovorov zberemo določene podatke o kandidatu in se odločimo, ali bomo 
kandidata zaposlili. Organizacija pa lahko uporabi tudi psihološke in praktične preizkuse. S 
pomočjo psiholoških preizkusov se lahko oceni posebne tehnične in specializirane veščine, 
odvisne od narave dela, in individualne značajske poteze. Če kandidat uspešno opravi vse 
preizkuse, ga organizacija, preden sklene pogodbo o zaposlitvi, pošlje še na zdravstveni 
pregled, da se prepriča, ali je zdravstveno sposoben (Lipičnik, 1996, str. 88–94). 
3.2.4 USMERJANJE ALI UVAJANJE V DELO 
S tem, ko kandidat podpiše pogodbo o delu, proces zaposlovanja še ni končan, saj 
moramo kandidata seznaniti še z organizacijo in njenimi pravili, s sodelavci in z nadrejeni, 
s prostori in z opremo, ki jo bo imel na razpolago, ter ga uvesti v delo. Cilj uvajanja je, da 
posameznik čim prej samostojno opravlja svoje delo ter da je socializiran v organizaciji, 
kar pomeni, da sprejema organizacijske vrednote, norme in prepričanja drugih. Zavedati 
se mora, da v organizaciji veljajo druga pravila in navade, kot jih ima prejšnji delodajalec  
(Lipičnik, 1996, str. 94–95). 
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3.3 IZOBRAŢEVANJE 
Ljudje se vse ţivljenje učijo. Človek skozi ţivljenje doţivlja nenehne spremembe, da bi se 
jim prilagodil, pa potrebuje določeno znanje. Spremembe se pojavljajo na delovnem 
mestu, v karieri, druţini in starševstvu itd. Učenje je sestavljeno iz treh procesov. Najprej 
se človek uči oziroma pridobi nove dejavnosti, potem mora to znanje ohraniti in na koncu 
sledi proces obnavljanja dejavnosti (Svetlik in Zupan, 2009, str. 474, 477). 
Prav tako pa je učenje ena izmed glavnih dejavnosti organizacije. S pomočjo učenja se 
organizacija prilagaja okolju. Vprašati se je treba: »Zakaj je učenje potrebno v 
organizacijah?« Zavedati se je treba, da se nenehno pojavljajo spremembe, in sicer se 
lahko pojavijo v novih proizvodih, v načinu ţivljenju ali pa mišljenju ljudi. Te spremembe 
se lahko zgodijo čez noč in če organizacija nima znanja, se ne more prilagoditi okolju. To 
pomeni, da pride do zmanjšanja povpraševanja po njenih proizvodih, kar lahko vodi celo 
do propada organizacije. Učenje v organizacijah prevladuje predvsem v nestabilnem 
okolju oziroma okolju, kjer hitro pride do sprememb. Organizacija se zato s pomočjo 
vnaprej določene oblike učenja sproti prilagaja okolju. Učenje in prilagajanje v stabilnem 
okolju pa potekata počasi (Treven, 1998, str. 93; Svetlik in Zupan, 2009, str. 485). 
Pomen znanja in njegove uporabnosti lahko delimo v tri skupine, in sicer na vidik 
uporabnosti, socialni in razvojni vidik. Pri vidiku uporabnosti je najpomembnejše tisto 
znanje, ki ga potrebujemo in ves čas uporabljamo, da bi uspešno opravili tisto, kar 
delamo.  Socialni vidik se prenaša iz roda v rod in je pomemben za sodelovanje. Razvojni 
vidik definira znanje kot sredstvo, s pomočjo katerega posameznik razvije svoje 
potencialne sposobnosti (Svetlik in Zupan, 2009, str. 471). 
V organizaciji lahko pride do učenja na ravni posameznika ali individualnega učenja in 
učenja na ravni skupine. Pri individualnem učenju je večina raziskav pokazala, da so 
najpomembnejši dejavniki, ki vplivajo na pismenost posameznika: raven izobrazbe, 
starost, izobrazba staršev in zaposlitveni poloţaj. Pri tem načinu učenja je pomembno, da 
posameznik prebira različno literaturo in da spremlja čim več različnega gradiva. Pri  
spremljanju različnega gradiva je vrednost učenja majhna, branje literature pa ima večjo 
vrednost. Uči pa se lahko tudi z opazovanjem ali s posnemanjem drugih ter njihovega 
vedenja. Učenje na ravni skupine je boljše v primerjavi z učenjem na ravni posameznika. 
Bistvi učenja na ravni skupine sta socialni odnos in komunikacijski proces. Namen skupine 
je, da učinkovitejše in hitreje izvršuje različne naloge. Ločimo formalne ali neformalne 
skupine. Formalne skupine izvršujejo določene naloge in cilje ter lahko obstajajo določen 
ali nedoločen čas. Da bi skupina bila čim bolj produktivnejša, mora prerasti v tim. Tim 
komunicira s pomočjo dialoga in razprave. Dialog omogoča, da posameznik izrazi svoje 
mnenje, ideje in rešitve. Razprave pa omogočajo posamezniku, da zagovarja svoje ideje 
in rešitve pred ostalimi člani tima. Pogoj za uspešen tim je, da med člani tima vladata 
zaupanje in odkritost (Treven, 1998, str. 95; Svetlik in Zupan, 2009, str. 486–488). 
Organizacije, katerih aktivnost je učenje in se zavedajo njihovega pomena, imajo 
prednosti pri opravljanju nekaterih aktivnosti, in sicer sistematično rešujejo probleme, 
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veliko eksperimentirajo z novimi pristopi, njihovo učenje izvira iz lastnih izkušenj ali pa iz 
preteklosti uspešnih podjetij ter hitro prenašajo znanje v druge dele organizacije. 
Sistematično reševanje problemov temelji predvsem na psihologiji in teoriji sistemov. 
Podatke, ki jih zberejo, prikaţejo s histogrami ali pa z vzročno-posledičnim diagrami in na 
podlagi tega sprejemajo različne odločitve. Eksperimentiranje z novimi pristopi temelji na 
izboljševanju programov in demonstracijskih projektih. Teţijo k novim idejam, da bi 
povečali dohodek in razvili boljše proizvode. Organizacije pošiljajo svoje osebje na 
potovanja k znanim strokovnjakom, ki delujejo na univerzah ali pa v podjetjih. Nato pa 
poskušajo to novo znanje prenesti v svoje organizacije. Gre za »učenje z delom« in 
večinoma so to prvi projekti, ki jih namerava organizacija uresničiti. Na demonstracijskih 
projektih delujejo z večfunkcijskimi timi pod nadzorom vodilnega menedţmenta. Učenje 
na podlagi izkušenj je proces, znan po Georgeu Santayani in temelji na tem, da se je iz 
napak treba nekaj naučiti. Pri učenju na podlagi opazovanega okolja gre za proces, kjer z 
opazovanjem okolja prenesemo znanje v svojo organizacijo. V določenem podjetju se 
opravi raziskava, nato po analizi poskušajo prilagoditi in uvesti storitve v svojo 
organizacijo. Eden izmed učinkovitih načinov za izboljšanje storitev je pogovor s porabniki, 
saj je od porabnikov mogoče izvedeti, kako so zadovoljni s proizvodi in kaj je treba 
popraviti. Prenos znanja je izjemno pomemben v vsaki organizaciji, saj je novo znanje 
treba prenesti v vse ostale dele organizacije oziroma na vse zaposlene tako, da so vsi 
seznanjeni z njim. Najbolj priljubljena načina za prenos znanja sta potovanje in poročilo. 
Najbolj učinkovit način pa so kadrovski programi, kjer zaposleni kroţijo po poslovni 
organizaciji in širijo na novo usvojeno znanje (Treven, 1998, str. 96–103). 
3.4 USPOSABLJANJE 
Usposabljanje je eden od ključnih procesov vsake organizacije, saj brez usposobljenih 
delavcev ne bi bilo uspešne organizacije. Usposabljanje organizaciji prinaša določene 
prednosti, in sicer zmanjša stroške učenja, pridobi in poveča zaupanje zaposlenih v cilje 
organizacije, zagotavlja storitve na najvišji ravni, izboljšajo se delo celotnega podjetja ter 
prilagodljivost različnih sposobnosti posameznikov in timov ter prenos informacij na vse 
zaposlene, ljudje opravljajo različna dela in s tem pridobijo ogromno izkušenj (Treven, 
1998, str. 209). Usposobljenost je sposobnost opravljanja določenega dela in gre za 
zaključno stopnjo procesa izobraţevanja. Lahko pa bi jo definirali tudi kot načrtno 
spremembo vedenja posameznika s pomočjo načrtnega učenja, ki posamezniku pomaga 
razviti določeno sposobnost za izvajanje natančno določenega dela (Svetlik in Zupan, 






Slika 3: Usposabljanje 
 
 






Vir: Svetlik in Zupan (2009, str. 484). 
S slike 3 je razvidno, da je usposabljanje podrejeni pojem izobraţevanju, izobraţevanje pa 
učenju. 
Vsaka organizacija uporablja različne procese in dejavnosti pri izobraţevanju 
usposabljanja, in sicer pripravništvo, dopolnilno usposabljanje, uvajanje, priučitev in 
preusposabljanje (Svetlik in Zupan, 2009, str. 484, 485): 
 pripravništvo je načrtni proces, v katerem nastopi novinec, in sicer za konkretno delo v 
organizaciji, ampak pod stalnim nadzorom. Proces poteka daljše časovno obdobje. 
Novinca usmerja mentor ter mu tudi svetuje in organizira delo. Veliko mu tudi pomaga 
in nanj prenaša svoje izkušnje. Po končanem pripravništvu je novinec sposoben 
samostojno opravljati delo; 
 dopolnilno usposabljanje se pojavi v dveh primerih, in sicer ko zaposleni ne 
zadovoljuje potrebe organizacije in kadar se način opravljanja dela delno spremeni. 
Zaposleni je sposoben samostojno opravljati delo, ampak pri izvajanju operacijskega 
postopka dela manjše napake in kakovost izdelave je nepopolna, zato potrebuje 
manjšo pomoč; 
 uvajanje je proces, ki se večinoma uporablja za nove delavce in za delavce, ki se 
srečujejo s spremenjenimi delovnimi pogoji. Posameznik se uči pod nadzorom in v 
identičnih razmerah za delo, ki ga namerava opravljati. Uvajanje lahko poteka v 
običajnih delovnih okoliščinah, kar pomeni na delovnem mestu in zunaj njega, kar 
pomeni, da ne poteka v delovnih okoliščinah; 
 priučitev je proces, namenjen enostavnejšim delom, in poteka v običajnih delovnih 
okoliščinah. Gre za proces, ki ne zahteva poklicne izobrazbe in je namenjen predvsem 
novim delavcem; 
 preusposabljanje se uporablja predvsem takrat, ko mora delavec opravljati novo delo, 
s katerim še ni seznanjen oziroma se razlikuje od dela, ki ga je opravljal. Gre za oţji 












Vsaka organizacija ima točno določen proces usposabljanja, sestavljen iz različnih faz. 
Prva faza se nanaša na ocenitev potreb po usposabljanju, če ima organizacija recimo 
teţave pri izvedbi nalog, novi tehnologiji ali proizvodih, preoblikovanju vrste dela itd.  
Poleg tega pa je treba analizirati organizacijo, zaposlene in delovne naloge. Iz analize 
organizacije se ugotovi, ali usposabljanje pozitivno ustreza organizaciji, ali so menedţerji 
in ostali zaposleni naklonjeni usposabljanju. Iz analize zaposlenih se ugotovi, ali imajo 
zaposleni potrebno znanje za opravljanje nalog. Analiza delovnih nalog pa je usmerjena v 
znanje, spretnosti in sposobnosti zaposlenih. Druga faza se nanaša na načrt programa 
usposabljanja. Usposabljanje se lahko izvaja na delovnem mestu ali pa v prostorih, 
namenjenih za usposabljanje, ki so opremljeni za tečaje in seminarje. Bistveno vlogo v 
drugi fazi imajo metode. Usposabljanje lahko vodijo menedţerji, vodje timov, mentorji ali 
sodelavci. Te metode so lahko metode usposabljanja na delovnem mestu (predstavitev, 
mentorstva, učenje pri delu), metode formalnega usposabljanja (predavanja, razprave, 
timsko delo, delavnice) ter metode usposabljanja pri delu (delo pri projektih, posebne 
naloge, multimedijsko ali računalniško podprto usposabljanje). Drugi fazi sledi tretja faza. 
To je izvedba te dejavnosti. Managerje in vodje timov je mogoče usposabljati med 
opravljanjem dela, in sicer z izvedbo posebnih nalog ter učenjem pri delu. Kot dodatni 
način pa se lahko uporabijo metode formalnega usposabljanja, s katerimi se razširijo 
njihovo znanje in razvoj manjkajočih spretnostih. Kot zadnja faza nastopi ocenjevanje, ki 
pa je namenjeno temu, da se ugotovi, ali je usposabljanje uspelo glede na vloţene 
stroške ter s kakšnimi izboljšavami bi bilo usposabljanje stroškovno še učinkovitejše 
(Treven, 1998, str. 211–214). 
3.5 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
Motivacijo lahko definiramo na dva načina, in sicer na osnovi proučevanja v povezavi z 
organizacijo oziroma s strategijo menedţmenta ali pa na osnovi psihološkega koncepta. 
Če jo proučujemo na osnovi povezave organizacije, je motivacija pomembna aktivnost 
menedţmenta, s pomočjo katere si vodje prizadevajo prepričati zaposlene, da bi s svojim 
delom dosegli čim boljše rezultate za organizacijo. Če jo proučujemo s psihološkega 
vidika, pa je motivacija proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z 
določenim vedenjem, da bi dosegli ţeleni cilj ter s tem zmanjšali ali v celoti zadovoljili 
potrebo (Treven, 1998, str. 106). 
Motivacija je eden izmed glavnih dejavnikov, ki vplivajo na večjo uspešnost in 
učinkovitost, opravljeno delo v danem časovnem obdobju in večje zadovoljstvo delavcev. 
Dober vodja mora znati motivirati svoje zaposlene. Vsi posamezniki pa nimajo enakih 
potreb, zato mora vodja točno vedeti, kaj vsakega zaposlenega motivira, kaj je tisto, kar 
si posameznik ţeli. Tudi v primeru pomanjkanja finančnih sredstev obstaja veliko drugih 
načinov motiviranja, za to pa mora imeti vodja določeno znanje. Večino ljudi motivirajo 
denarne ali pa nedenarne nagrade za delo, uspeh in znanje, pisne in ustne pohvale za 
uspeh in doseţke, izpostavljanje uspehov in uspešnih ljudi, motivacijski govori, podpora 
pri delu, priznanja za uspehe in dobre rezultate, spodbujanje, zaupanje v sposobnost 
zaposlenih itd. (Mihalič, 2010, str. 11). 
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Motivacija je psihološki proces in pomeni, da doseţeš delovanje posameznika, da poskuša 
doseči cilje in interese organizacije po najboljših zmoţnosti in da se posameznikovi interesi 
uskladijo z interesi organizacije. Pri motivaciji ločimo primarne in sekundarne motive. 
Primarni so tisti, ki posamezniku omogočijo, da preţivi, in sicer lakota, ţeja, spanje, 
počitek, spolnost, materinstvo in drugi. Ker se nanašajo na človekovo biološko zgradbo, 
jih lahko imenujemo tudi biološki. Sekundarni ali pridobljeni ali naučeni motivi 
prevladujejo za prebivalce ekonomsko razvitega sveta. Ko imajo posamezniki zagotovljene 
primarne potrebe, teţijo k sekundarnim motivom. Sekundarnih motivov se človek 
večinoma nauči v ţivljenju, vendar so odvisni od razvitosti druţbe in jih za razliko od 
primarnih ne pridobi ob rojstvu. Sekundarni motivi so npr. moč uveljavitve, motiv moči, 
motiv pripadnosti, motiv varnosti in motiv statusa (Treven, 1998, str. 105–112). 
Ločimo tudi več različnih motivacijskih teorij, s pomočjo katerih si je laţje razloţiti vzroke 
za vedenje ljudi. Zavedati se je treba, da ima vsak posameznik svoje potrebe, vrednote 
ter ţelje, zaradi česar posledično vsakemu posamezniku pripada različen motivacijski 
model. Vsebinske teorije pa poskušajo ugotoviti, kaj posameznika motivira, oziroma 
poskušajo določiti specifične teorije posameznika. Ločimo več vsebinskih teorij, in sicer 
Maslowovo, Herzbergovo, Dawnsovo teorijo, teorijo ERG in teorijo značilnosti dela. 
Procesne teorije pa se osredotočijo na to, kako motivirati posameznika. Ločimo teorije 
spodbujanja, pričakovanja in pravičnosti (Ivanko, 2006, str. 139). 
Ko vodja doseţe določeno raven motiviranosti zaposlenih, je izjemno pomembno tudi to, 
da motivacijo tudi ohrani. V primeru, da se raven storilnosti spusti in vodja tega ne opazi, 
se zaposleni počutijo, kot da je vodji vseeno in se stvari lahko hitro poslabšajo. Vodja 
ohranja motivacijo s tem, da redno obvešča svoje zaposlene z raznimi informacijami, z 
vsakodnevnimi in s podrobnimi pregledi ter o prijetnejšem delovnem okolju (Keenan, 
1996, str. 42–50). 
Med zadovoljevanjem potreb se lahko zaposleni sreča tudi z raznimi ovirami, ki pa 
nastajajo na poti med potrebo in ciljem. Te ovire so lahko naravne ali socialne, v človeku 
ali zunaj njega. Vsaka ovira pa psihično vpliva na človeka (Lipičnik, 1996, str. 157). 
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4 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE  
4.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
Raziskava v diplomskem delu temelji na anketi, s pomočjo katere bom potrdil ali zavrnil 
postavljene hipoteze. Moj glavni namen pa je ugotoviti, kakšen in kolikšen vpliv ima vodja 
s svojim znanjem in sposobnostmi na zaposlene, kakšne osebne lastnosti mora ta imeti in 
s čim najbolj vpliva na zaposlene. S pomočjo ankete bom poskušal tudi ugotoviti, ali se 
vpliv vodje na zaposlene raziskuje med administrativno in proizvodno organizacijo. Potem 
bom na podlagi odgovorov primerjal odnos med vodjo in zaposlenimi v obeh panogah in 
podal mnenje o tem, kje je večja povezanost ter kolikšen vpliv ima vodja na zaposlene. 
Osredotočil se bom tudi na odnos med vodjo in podrejenimi, na to, kaj si podrejeni mislijo 
o vodji in koliko mu zaupajo. 
4.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
4.2.1 ANKETA 
Anketna vprašanja so povzeta iz knjige Hierarhija, ki govori o mednarodni raziskavi v 
industrijskih podjetjih. Anketa vsebuje 23 vprašanj, ki bi jih lahko razdelil na tri sklope. 
Prvi sklop vprašanj se je nanašal na demografske podatke (spol, starost, izobrazba), drugi 
na zaposlene in na to, kako se vidijo v organizaciji in kako zaznavajo svojo vlogo. Tretji 
sklop, ki vsebuje največ vprašanj, pa se je nanašal na odnos zaposlenih z vodjo in vpliv 
vodje na njih (priloga 1).  
4.2.2 NAČIN PRIDOBITVE PODATKOV S POMOČJO ANKETE 
Raziskavo diplomske naloge sem nameraval izvesti v dveh različnih organizacijah, in sicer 
v organizaciji, ki se ukvarja z administrativnim delom, ter v proizvodno usmerjeni 
organizaciji. Gre za organizaciji, kjer se opravlja popolnoma različno delo. Prvo raziskavo 
sem opravil na Občini Zagorje ob Savi, ko sem opravljal prakso. Raziskave v organizaciji, 
ki bi bila striktno proizvodno usmerjena, pa nisem uspel izvesti, ker od nobene nisem dobil 
dovoljenja za anketiranje. Zato sem se z mentorjem dogovoril, da anketiram zaposlene v 
proizvodnji različnih podjetij. Tako sem anketiral 23 zaposlenih na občini in 23 zaposlenih 







4.3 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV 




Na anketo je odgovorilo 46 ljudi, od tega 23 zaposlenih na Občini Zagorje ob Savi ter  
23 zaposlenih v različnih proizvodnih podjetjih. Na občini je od 23 zaposlenih odgovorilo 7 
moških (30 %) ter 16 ţensk (70 %). Od 23 anketiranih, zaposlenih v proizvodnji, pa je 
odgovorilo 16 moških (70 %) ter 7 ţensk (30 %). 





Anketiranci so bili razdeljeni v pet različnih skupin. Na občini so odgovorile 4 osebe, stare 
od 18 do 30 let, 9 oseb, starih od 31 do 45 let, in 10 oseb, starih od 46 do 60 let. Iz 
drugega vzorca anketiranih pa je odgovorilo 12 oseb, starih od 18 do 30 let, 7 oseb, starih 
od 31 do 45 let, ter 4 osebe, stare od 46 do 60 let. Ţe iz grafikona 3 je razvidno, da so 









































Od 23 anketiranih na občini jih ima kar 16 končano visoko šolo, višjo šolo le 4 in srednjo 
šolo samo 3. V primerjavi z anketiranimi, zaposlenimi v proizvodnji, pa imata le 2 končano 
visoko šolo, 4 višjo šolo kot na občini ter 3 srednjo in osnovno šolo. Kot vidimo, pa na 
občini ni osebe s končano osnovno šolo, za razliko od proizvodnje, kjer so takšne 3. 




Noben od anketirancev ni na vprašanje odgovoril, da dela sploh ne mara, le 2 anketirana, 
ki sta zaposlena v proizvodnji, pa sta odgovorila, da jima je delo le malo všeč. To pomeni, 
da anketirani opravljajo delo z veseljem. Kar 7 zaposlenim v proizvodnji je delo še kar 
všeč, na občini pa 8 zaposlenim. Na občini je 7 zaposlenim delo precej všeč, v proizvodnji 
pa le 3 osebam. Največji deleţ anketirancev je odgovorilo, da jim je delo zelo všeč (na 
občini kar 35 %, v industriji pa 48 %). Ţe iz tega odgovora je razvidno, da anketiranci iz 

































































Zaposleni na občini se počutijo kar odgovorni za uspeh v organizaciji, saj se kar 5 (22 %) 
od 23 zaposlenih počuti zelo odgovorno za uspeh, 10 (43 %) precej odgovorno, 6 (26 %) 
nekoliko in 2 (9 %) malo. Zaposleni v industriji se v primerjavi z zaposlenimi na občini 
počutijo manj odgovorne za uspeh, saj jih je kar 7 (30 %) odgovorilo, da se malo 
počutijo, 4 (17 %) osebe so odgovorile, da se nekoliko počutijo odgovorne za uspeh, 6 
(26 %) oseb pa se počuti precej odgovorno in prav tako 6 (26 %) zelo odgovorno. Ţe 
samo ta podatek, da niti en ni odgovoril, da se ne počuti odgovornega za uspeh, pove, da 
zaposleni občutijo odgovornost za uspeh, kar je zelo pomemben dejavnik. Če zaposleni 
občutijo neko odgovornost za uspeh, si posledično tudi bolj prizadevajo, da se lahko 





























Pri vprašanju »kaj se zgodi, če delavec v tem podjetju posebno dobro opravi neko delo«, 
so anketiranci lahko izbrali več odgovorov. Največ zaposlenih na občini meni, da je 
nadrejeni ob dobro opravljenem delu imel dobro mnenje o posamezniku (13), 12 jih meni, 
da jih bo nadrejeni pohvalil, 10, da jih bodo le sodelavci pohvalili, 6 jih meni, da bodo 
sodelavci imeli dobro mnenje o posamezniku, 4, da se ne bo zgodilo nič, le 1 pa, da bo 
imel večje moţnosti za napredovanje. Nihče pa ne misli, da ga bodo sodelavci kritizirali, 
da mu bodo ponudili boljše delo na enakem poloţaju in da bo dobil višji osebni dohodek 
ali nagrado. Pri anketirancih, ki so zaposleni v proizvodnji, so rezultati zelo podobni, saj jih 
kar 10 meni, da bo nadrejeni imel dobro mnenje o njih, isto kot na občini jih tudi 12 meni, 
da jih bo nadrejeni pohvalil, 8 jih meni, da bodo imeli večjo moţnost za napredovanje, 9 
se jih je odločilo za odgovor, da jih bodo sodelavci pohvalili, 4 pa menijo, da bodo 
sodelavci imeli dobro mnenje o njih. Kar 6 jih je mnenja, da bodo dobili višji osebni 
dohodek ali nagrado, ter 5, da jim lahko ponudijo boljše delo na enakem poloţaju, za 
razliko od občine, kjer niti en zaposleni ni mnenja, da lahko ob dobro opravljenem delu 
napreduje ali dobi boljše delo na enakem poloţaju. Iz grafikona 7 je razvidno, da se 
zaposleni zavedajo tega, da jih vodja pohvali in da ima dobro mnenje o njih, saj vodja 
svoje zaposlene s tem le dodatno motivira in izboljša organizacijsko klimo. Iz tega se da 
razbrati, da ima vodja zelo dober odnos do njih. Edina očitna razlika med organizacijami je 
ta, da v industriji lahko dobijo boljše delo na enakem poloţaju ali pa celo višji osebni 
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Pri vprašanju »kaj se zgodi, če delavec v tem podjetju zelo slabo opravi neko delo«, so 
anketiranci lahko podali več odgovorov. Največ zaposlenih na občini (11) meni, da jih bo 
nadrejeni kritiziral, prav tako pa jih 11 meni, da bo nadrejeni imel slabo mnenje o 
posamezniku, 9 jih meni, da bodo sodelavci imeli slabo mnenje o njih, 7 jih meni, da jih 
bodo sodelavci kritizirali, 6, da se ne bo zgodilo nič, in 1, da bo imel slabše moţnosti za 
napredovanje. Nihče pa ni odgovoril, da ga bodo sodelavci ščitili pred kritiko, da mu bodo 
dali slabše delo in da bo denarno kaznovan. Pri zaposlenih v proizvodnji so odgovori zelo 
podobni, saj jih kar 13 meni, da bo nadrejeni imel slabo mnenje o njih, ter 15, da jih bo 
nadrejeni kritiziral, 11 jih je mnenja, da bodo imeli slabše moţnosti za napredovanje, 5 
zaposlenih meni, da bodo sodelavci imeli slabo mnenje o njih, ter 9, da jih bodo sodelavci 
kritizirali. Edina razlika med organizacijami je, da sta 2 zaposlena v proizvodnji mnenja, da 
sta ob slabo opravljenem delu lahko denarno kaznovana, ter 1, da ga bodo sodelavci ščitili 
pred kritiko. To, da so zaposleni največkrat odgovorili, da jih bo nadrejeni kritiziral in da 
bo imel slabo mnenje o njih, sem tudi pričakoval, saj je to ena izmed nalog vodij; da jih 
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Zaposleni na občini menijo, da je vodja kar uspešen v odnosih z ljudmi, saj so 4 (17 %) 
odgovorili, da je zelo uspešen, 11 (48 %), da je uspešen, in 8 (35 %), da je precej 
uspešen. Ţe zaradi tega, ker niti en od zaposlenih ni odgovoril, da ni uspešen in da je slab 
v odnosih z ljudmi, lahko ocenim, da je vodja res uspešen v odnosih z ljudmi. Anketiranci, 
zaposleni v proizvodnji, pa so podobnega mnenja kot zaposleni na občini, saj jih 7 (30 %) 
meni, da je vodja zelo uspešen, 10 (43 %), da je uspešen, ter 4 (17 %), da je precej 
uspešen. Od 23 anketirancev v proizvodnji 1 (4 %) meni, da vodja ni uspešen, ter 1  
(4 %), da je slab. Če primerjam odgovore obeh organizacij, ugotovim, da so si rezultati 
zelo podobni, ter lahko trdim, da je vodja uspešen v odnosu do zaposlenih. 





Anketiranci so vodjo ocenili kot zelo uspešnega pri organizaciji dela svoje skupine, saj kar 
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organizaciji skupine. Od 23 zaposlenih na občini so 3 (13 %) odgovorili, da je zelo dober, 
12 (52 %), da je dober, 7 (30 %), da je povprečen, le 1 (4 %), da je slab, in nihče, da je 
zelo slab. Od 23 anketirancev iz proizvodnje jih kar 9 (39 %) meni, da je vodja zelo 
dober, 10 (43 %), da je zelo dober, 3 (13 %), da je povprečen, ter samo 1 (4 %), da je 
slab, in nihče, da je zelo slab. Glede na to, da sta samo 2 anketiranca odgovorila, da je 
slab, in niti en, da je zelo slab, je zadostno dokazilo, da je vodja res dober pri organizaciji 
skupine. 





Zaposleni so ocenili, da ima vodja ustrezno tehnično in strokovno znanje, saj je 70 % 
zaposlenih na občini ter 82 % zaposlenih iz različnih proizvodenj mnenja, da ima njihov 
vodja dobro, zelo dobro ali pa odlično tehnično in strokovno znanje. Samo 1 anketiranec 































Največji deleţ anketirancev iz obeh skupin meni, da je vodja uspešen pri usklajevanju 
interesov delovne skupine z interesi drugih skupin v podjetju (na občini 91 % ter v 
proizvodnji 96 %). Na občini je 15 (65 %) zaposlenih odgovorilo, da je vodja uspešen pri 
usklajevanju interesov delovne skupine z interesi drugih skupin v podjetju, le 1 (4 %), da 
je zelo uspešen, 5 (22 %), da je še kar uspešen, in samo 2 (9 %), da ni uspešen pri tem. 
Iz druge skupine pa je 6 (26 %) zaposlenih odgovorilo, da je vodja zelo uspešen, 10  
(43 %), da je pri tem uspešen, 6 (26 %), da je še kar uspešen, ter samo 1 (4 %), da pri 
tem ni uspešen. 











































































Od 23 zaposlenih na občini jih je kar 8 (35 %) odgovorilo, da vodja zelo dobro opravlja 
delo, 7 (30 %), da dobro opravlja delo, 5 (22 %), da primerno, 3 (13 %), da odlično, in 
nihče, da slabo opravlja delo. Iz druge skupine pa jih prav tako 8 (35 %) meni, da zelo 
dobro opravlja delo, 6 (26 %), da dobro opravlja delo, 3 (13 %), da primerno, 4 (17 %), 
da odlično, in 2 (9 %), da ga opravlja slabo. 
Tabela 1: Pomembnost osebnostnih lastnosti vodje 
Osebnostne lastnosti vodje (občina) Osebnostne lastnosti vodje (proizvodnja) 
 Da ima dobre odnose z ljudmi. Da ima dobre odnose z ljudmi. 
Da dobro organizira delo v svoji skupini. Da dobro organizira delo v svoji skupini. 
Da tehnično in strokovno obvlada delo. Da tehnično in strokovno obvlada delo. 
Da uspešno usklajuje interese svoje 
skupine z drugimi skupinami. 
Da uspešno usklajuje interese svoje 
skupine z drugimi skupinami. 
Da je na splošno dober človek. Da je na splošno dober človek. 
Zaporedje pomembnosti osebnih lastnosti 
vodje (občina) 
Zaporedje pomembnosti osebnih lastnosti 
vodje (proizvodnja) 
1.  Da tehnično in strokovno obvlada delo 1. Da ima dobre odnose z ljudmi 
2. Da dobro organizira delo v svoji skupini 2. Da dobro organizira delo v svoji skupini 
3. Da uspešno usklajuje interese svoje 
skupine z interesi drugih skupin 
3. Da tehnično in strokovno obvlada delo 
4.  Da ima dobre odnose z ljudmi 4. Da uspešno usklajuje interese svoje 
skupine z interesi drugih skupin 
5.  Da je na splošno dober človek 5. Da je na splošno dober človek 
 
Vir: lasten. 
Za zaposlene na občini je najbolj pomembna osebna lastnost vodje, da tehnično in 
strokovno obvlada delo, druga najbolj pomembna lastnost, da dobro organizira delo v 
svoji skupini, nato, da uspešno usklajuje interese svoje skupine z interesi drugih skupin, 
sledi lastnost, da ima dobre odnose z ljudmi, in kot zadnja, da je na splošno dober človek. 
Za anketirance v proizvodnji je najbolj pomembna lastnost, da ima vodja dobre odnose z 
ljudmi, nato, da dobro organizira delo v svoji skupini, da tehnično in strokovno obvlada 
delo, da uspešno usklajuje interese svoje skupine z interesi drugih skupin in da je na 
splošno dober človek. Ţe po sami tabeli je vidno, da imajo anketiranci iz obeh skupin 
različna pričakovanja od zaporedja pomembnosti osebnih lastnosti vodje. Obe skupini 
anketirancev se strinjajo le s tem, da je osebna lastnost vodje, da je na splošno dober 
človek najmanj pomembna lastnost pri vodji. 
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Glede na odgovore anketirancev bi lahko trdil, da vodja nanje precej vpliva s svojo kritiko. 
Na občini jih je kar 10 (43 %) odgovorilo, da bi jih precej motilo, če bi neposredno 
nadrejeni dejal, da so nekaj slabo naredili, 3 (13 %) so odgovorili, da bi jih to zelo motilo, 
3 (13 %) so odgovorili z nekoliko, 5 (22 %) jih pravi, da bi jih to malo motilo, in 2 (9 %), 
da ju sploh ne bi motilo. Pri drugi skupini pa bi jih prav tako 10 (43 %) precej motilo, 4 
(17 %) nekoliko, 3 (13 %) malo in 6 (26 %) jih sploh ne bi motilo, če bi jih vodja 
kritiziral. Menim, da je kritika nadrejenega zelo pomembna, saj z njo poskuša zaposlenega 
popraviti in usmeriti na pravo pot. Je eden od pomembnejših dejavnikov, ki posledično 
povečuje uspešnost organizacije. 





Zaposleni na občini vodji natančno poročajo o vseh pomembnih zadevah, in sicer kar  
83 % zaposlenih, ostalih 17 % pa jih pove le tisto, kar si nadrejeni ţelijo slišati. Pri drugi 
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nadrejeni ţeli slišati, in 13 % jih popači vse informacije. Mislim, da je zelo dobro, da 
zaposleni svojemu vodji natančno sporočajo vse pomembne zadeve, saj mora biti vodja 
natančno obveščen o vsemu. 




Od 23 zaposlenih na občini jih je kar 12 (52 %) odgovorilo, da jih vodja pogosto vpraša 
za mnenje, 6 (26 %) jih je odgovorilo, da včasih, 4 (17 %), da vedno, le 1 (4 %) je 
odgovoril, da redko, in nihče, da nikoli. Od druge skupine anketirancev pa jih je 8 (35 %) 
odgovorilo, da jih vodja to pogosto vpraša, 6 (26 %) jih je odgovorilo, da včasih, kar 7 
(30 %), da vedno, nihče, da redko, in 2 (9 %), da nikoli. Mislim, da vodja s tem, če 
vpraša za mnenje zaposlenega, posledično pozitivno vpliva nanj, saj se zaposleni zaradi 
tega počuti kot pomemben člen v organizaciji. Glede na rezultate lahko trdim, da vodja 
zadostno sprašuje svoje zaposlene, kar je zelo dobro za organizacijo. 



























































Naslednje vprašanje se zelo navezuje na prejšnje, saj ni pomembno le to, ali te vodja 
vpraša za mnenje. Bolj pomembno je, če te ţe vpraša, da te tudi do določene mere 
upošteva. Na občini je kar 14 (61 %) zaposlenih odgovorilo, da vodja precej upošteva 
mnenje, 8 (35 %), da nekoliko, in samo 1 (4 %), da bolj malo. Pri drugi skupini pa jih je 
kar 12 (52 %) odgovorilo, da vodja precej upošteva mnenje, 1 (4 %), da zelo, 7 (30 %), 
da nekoliko, 2 (9 %), da bolj malo, ter samo 1 (4 %), da sploh ne. 





Na vprašanje, ali se zaposleni lahko tovariško obrnejo na neposredno nadrejenega, je 8 
(35 %) zaposlenih na občini odgovorilo, da v zelo veliki meri, 7 (30 %), da v precejšni 
meji, 6 (26 %), da do neke mere, 2 (9 %), da v zelo majhni meri, in nihče, da ne. Od 
anketirancev, ki so zaposleni v proizvodnji, pa jih je 5 (22 %) mnenja, da lahko v zelo 
veliki meri, 10 (43 %), da v precejšni meri, 5 (22 %), da do neke mere, 2 (9 %), da v 
zelo majhni meri, ter samo 1 (4 %), da sploh ne. Menim, da je zelo pozitivna stvar za 
vsako organizacijo in za vsakega zaposlenega, da se lahko tovariško obrne na vodjo, če 
pride do kakršnihkoli teţav. Ţe po tem vprašanju vidimo, da anketiranci spoštujejo in 







































Glede na rezultate lahko trdim, da vodja anketirancem zadostno dopušča pritoţevanje. Na 
občini jih je največ, in sicer kar 9, odgovorilo, da še kar dopušča, 5, da precej dopušča, 2, 
da povsem dopušča, in 7, da ne dopušča preveč. Pri drugi skupini pa jih je 10 odgovorilo, 
da še kar dopušča, 1, da precej dopušča, 6, da povsem dopušča, 5, da ne dopušča 
preveč, in 1, da ne dopušča preveč. 




Kar 14 (61 %) zaposlenih na občini v celoti nasprotuje zamenjavi nadrejenega, 3 (13 %) 
deloma in 6 (26 %) je vseeno, ali nadrejenega zamenjajo. Pri drugi skupini pa jih 10  
(43 %) v celoti nasprotuje zamenjavi nadrejenega, 3 (13 %) deloma, 8 (35 %) je vseeno 
in samo 2 (9 %) sta deloma za menjavo. Ţe podatek, da se niti 1 ni odločil za odgovor, da 
je v celoti za zamenjavo, nam pove, da so anketiranci zadovoljni s svojim vodjo ter da ga 























































Od 23 na občini jih je kar 8 (35 %) odgovorilo, da nadrejenemu vedno zaupajo, 7 (30 %), 
da skoraj vedno zaupajo nadrejenemu, 7 (30 %) jih je odgovorilo, da včasih, in le 1  
(4 %), da redko. Iz druge skupine jih je 6 (26 %) odgovorilo, da nadrejenemu vedno 
zaupajo, 4 (17 %), da redko, 7 (30 %), da včasih, 4 (17 %), da skoraj in 2 (9 %), da 
nikoli. Glede na deleţ lahko trdim, da je zaupljivost do vodje kar velika. 




Od 23 anketiranih na občini jih 12 (52 %) izpolni zahtevo nadrejenega, ker je to njihova 
dolţnost, 6 (26 %), ker spoštujejo njegovo pristojnost in presojo, 4 (18 %), ker je to 
nujno za redno delovanje podjetja, in le 1 (4 %) zaradi tega, ker mu lahko omogoči 
posebno pomoč in ugodnost. Iz druge skupine jih 7 (30 %) to naredi, ker je to njihova 
dolţnost, 9 (39 %), ker spoštujejo pristojnost in presojo vodje, 5 (22 %), ker je to nujno 
za redno delovanje podjetja, 1 (4 %), ker mu lahko vodja omogoči posebno pomoč in 








































ugodnost, ter 1 (4 %), ker je dober tovariš. Večina anketirancev izpolnjuje zahteve, ker 
menijo, da je to njihova dolţnost ter ker je to nujno za redno delovanje podjetja in zaradi 
tega, ker spoštujejo vodjo in njegovo presojo. 




Glede na rezultate lahko trdim, da so anketiranci zadovoljni z izobrazbo vodje. Na občini 
jih je kar 19 (83 %) odgovorilo z da, 3 (13 %) z ne in samo 1 (4 %) z ne vem. Iz druge 
skupine pa jih je 20 (87 %) zadovoljnih z izobrazbo vodje, 2 (9 %) sta odgovorila z ne 
vem ter samo 1 (4 %) z ne. 
4.4 DOSEŢENI REZULTATE RAZISKAVE 
Anketa je bila razdeljena na dva dela. Prvi del se je nanašal na zaposlene, na 
demografske podatke ter njihovo vlogo v organizaciji, drugi del se je nanašal predvsem na 
vodjo. 
Na anketo je odgovorilo 46 oseb, od tega 23 zaposlenih na občini in 23 zaposlenih v 
proizvodnji različnih podjetij. Na anketo je odgovorilo 23 moških in 23 ţensk. Od 46 
anketirancev jih je bilo 16 starih od 18 do 30 let, prav tako 16 od 31 do 45 let ter 15 od 
46 do 60 let. Od 46 zaposlenih so 3 uspešno končali osnovno šolo, 18 srednjo šolo, 7 višjo 
šolo in 18 visoko šolo. 
Anketiranci iz obeh organizacij delo opravljajo z veseljem, saj je prevladoval deleţ tistih, ki 
jim je delo kar všeč, všeč, precej všeč ali zelo všeč. Zaposleni ne z veseljem opravljajo 
delo, ampak se tudi zavedajo svoje vloge v organizaciji in svoje odgovornosti za uspeh v  
organizaciji. Pri tem vprašanju je deleţ prevladal na strani občine, za kakšen odstotek več 
se zaposleni na občini počutijo odgovorni za uspeh v organizaciji. Ţe samo ta podatek, da 
nihče ni odgovoril, da se ne počuti odgovornega za uspeh, pove, da zaposleni občutijo 
odgovornost za uspeh, kar pa je zelo pomemben dejavnik, saj če zaposleni občutijo neko 














luči pred sodelavci in nadrejenim. Zaposleni večkrat podajo mnenje o svojem delovnem 
mestu in o problemu, ki se ob delovnem mestu pojavi. Večina anketirancev je dolţnih 
svoji vodji natančno sporočiti vse pomembne zadeve, vodja pa je kar naklonjen k temu, 
da jih upošteva. Zavedajo se tudi, da bodo ob dobro opravljenem delu nagrajeni s strani 
vodje in sodelavcev, in sicer tako, da jih bodo ti pohvalili ali pa imeli dobro mnenje o njih. 
Vodja svoje zaposlene s pomočjo pohvale dodatno motivira in izboljša organizacijsko 
klimo. Pri tem vprašanju je prevladala edina očitna razlika, da ob dobro opravljenem delu 
v proizvodnji lahko dobijo boljše delo na enakem poloţaju ali pa celo višji osebni dohodek 
ali nagrado, na občini pa ne. Pri slabo opravljenem delu pa bodo deleţni kritike vodje in 
sodelavcev ter bodo ti imeli slabo mnenje o njih in imeli bodo slabše moţnosti za 
napredovanje. Pri tem vprašanju se je razlika pojavila predvsem pri tem, da na občini kar 
6 zaposlenih meni, da se ne bi nič zgodilo, pri drugi skupini pa nihče ni odgovoril, da se ne 
bi nič zgodilo.  
Anketiranci so mnenja, da vodja v celoti dobro opravlja svoje delo, saj je uspešen v 
odnosih z ljudmi, ki jih nadzira, prav tako pa je uspešen pri organizaciji dela skupine. 
Vodja ima primerno izobrazbo in ustrezno tehnično in strokovno znanje. Nagnjen je k 
temu, da svoje zaposlene vpraša za mnenje in tudi upošteva. Velik deleţ anketirancev 
svoji vodji zaupa in ga do neke mere vidi tudi kot tovariša. Ţe podatek, da se niti en ni 
odločil za odgovor, da je v celoti za zamenjavo vodje, pove, da so anketiranci zadovoljni s 
svojim vodjo ter da ga ne ţelijo zamenjati. Rezultati kaţejo tudi, da je uspešen pri 
usklajevanju interesov delovne skupine z interesi drugih skupin v podjetju. Vodja ima s 
svojo pohvalo ali kritiko velik vpliv na zaposlene. 
4.5 PREVERITEV HIPOTEZ 
Hipoteza 1: Vodja se dobro razume s podrejenim. 
Zaposleni so eden od ključnih dejavnikov uspešnosti organizacije, zavedati pa se je treba, 
da vodje nenehno tesno sodelujejo s svojimi zaposlenimi in da je njihova glavna naloga,  
da doseţejo cilje organizacije in zadovoljijo potrebe zaposlenih. To pomeni, da je odnos 
med vodjo in zaposlenimi eden od ključnih elementov uspešne organizacije. Glede na to, 
da je 44 (96 %) anketirancev odgovorilo, da je vodja uspešen, precej uspešen ali zelo 
uspešen v odnosih z ljudmi, da se jih lahko 30 (65 %) tovariško obrne na vodjo v zelo 
veliki ali precejšni meri, da kar 14 (31 %) anketirancev vedno zaupa svoji vodji, da jih 30  
(65 %) vodji zaupa do neke mere in da samo 2 (4 %) anketiranca nikoli ne zaupata svoji 
vodji, lahko hipotezo potrdim. 
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Hipoteza 2: Odnos med vodjo in zaposlenimi je enak ne glede na vrsto dela. 
Zaposleni na občini menijo, da je vodja kar uspešen v odnosih z ljudmi, saj so 4 (17 %) 
odgovorili, da je zelo uspešen, 11 (48 %), da je uspešen, in 8 (35 %), da je precej 
uspešen. Ţe zaradi tega, ker niti en od zaposlenih ni odgovoril, da ni uspešen in da je slab 
v odnosih z ljudmi, lahko ocenim, da je vodja res uspešen v odnosih z ljudmi. Anketiranci, 
zaposleni v proizvodnji, pa so podobnega mnenja kot zaposleni na občini, saj je 7 (30 %) 
anketirancev mnenja, da je vodja zelo uspešen, 10 (43 %), da je uspešen, ter 4 (17 %), 
da je precej uspešen. Od 23 anketirancev v proizvodnji 1 (4 %) meni, da vodja ni 
uspešen, ter 1 (4 %), da je slab. Če primerjam odgovore obeh organizacij, ugotovim, da 
so rezultati zelo podobni. Glede na celotno analizo je odstopanje med odgovori zelo 
majhno, zato lahko tudi to hipotezo potrdim. 
Hipoteza 3: Vodja najbolje vpliva na zaposlene s pohvalo. 
Motivacija je eden izmed glavnih dejavnikov, s pomočjo katerih vodja doseţe, da se opravi 
delo v danem časovnem obdobju, in s pomočjo katerih se doseţe večje zadovoljstvo 
delavcev. Glede na teoretični del diplomske naloge lahko hipotezo zavrnem, saj nimajo vsi 
posamezniki enakih potreb. Večino ljudi motivirajo denarne ali nedenarne nagrade, kot je 
pohvala. Motivacija pa je psihološki proces in od človeka je odvisno, kaj zares potrebuje in 
kaj je tisto, kar ga motivira. Pri motivaciji ločimo primarne in sekundarne motive. Pohvala 
spada med sekundarne. Če ima posameznik zagotovljene primarne motive, pa to še ne 












Teoretični del diplomske naloge se je delil na dva dela, in sicer na vodjo in zaposlene. 
Pojma vodje ni moč enoznačno definirati. Ena izmed definicij pravi, da je vodja tisti, ki 
vodi svoje ljudi in doseţe, da ljudje opravljajo delo, ki jim ni všeč, z veseljem ter da 
dosegajo čim boljše organizacijske cilje. Kot pojma vodje tudi zgleda vodje ni moč točno 
definirati. Veliko študij in raziskav je bilo narejenih o tem, katere lastnosti mora imeti 
vodja, da bi bil uspešen. Vsaka raziskava ima različno teorijo o tem, kakšne lastnosti mora 
imeti vodja. Ena od raziskav trdi, da mora imeti lastnosti, kot so poštenost, sposobnost 
delegiranja, komunikativnost, smisel za humor, zaupanje, zavezanost, pozitivna 
naravnanost, ustvarjalnost, intuicija, sposobnost predvidevanja in sposobnost za 
navdihniti. Vsakdo ne more biti vodja. Na vprašanje, kako postati dober vodja, lahko 
odgovorim, da se posameznik lahko rodi kot dober vodja oziroma z občutkom za vodenje. 
Lahko pa to postane s pomočjo formalnega učenja, in sicer raznih izobraţevanj, treningov 
ter delavnic, ali pa neformalnega učenja, ki temelji na delovnih izkušnjah, različnih 
poskusih in napakah. Da bi posameznik bil dober vodja, pa mora imeti ogromno znanja in 
sposobnostih za vodenje. Najpomembnejša sposobnost pa je ta, da se vodja veliko 
posveča svojim zaposlenim in jih posluša, da čim več komunicira z njimi ter jih spodbuja 
in motivira. Ločimo kar osem različnih tipov vodje, ki so kompromisar, avtokrat, 
izvrševalec, dobrohotni avtokrat, misijonar, razvijalec, dezerter in birokrat. Vloga vodje je 
odvisna od poloţaja. Prav gotovo pa mora znati nalogo izbrati in opraviti, sodelavce 
navdušiti ter nadzirati in dosegati čim boljše organizacijske cilje. 
Da bi organizacija dosegala čim boljše rezultate in bila s svojimi izdelki konkurenčna na 
trgu, se mora najprej zavedati, da je pomen zaposlenih zelo pomemben. Svoje zaposlene 
mora ceniti in jim posvečati veliko pozornosti. Proces zaposlovanja je sestavljen iz 
načrtovanja človeških zmoţnosti, privabljanja, selekcioniranja in usmerjanja ali uvajanja v 
delo. Zaradi stalnih sprememb na delovnem mestu ali celo pri izdelkih se morajo zaposleni 
stalno izobraţevati. Organizacija posameznika s pomočjo izobraţevanja določeno stvar 
nauči, potem pa naučeno znanje ohranja. Eden od ključnih procesov organizacij pa je 
prav gotovo usposabljanje. Usposabljanje je podrejeni pojem izobraţevanju. 
Usposabljanje je proces, ki s pomočjo načrtnega učenja pomaga posamezniku razviti 
sposobnost za izvajanje natančno določenega dela. Skrivnost vsake uspešne organizacije 
je motivacija. Vsaka organizacija mora imeti vodjo, ki ima sposobnost oziroma znanje, da 
motivira svoje zaposlene, da si vsak prizadeva k čim boljšim rezultatom organizacije. 
Rezultati zaposlenih na občini ter v proizvodnji različnih podjetij so skoraj identični. 
Zaposleni na občini ter v proizvodnji se počutijo kot pomemben del organizacije, saj se 
počutijo odgovorne za uspeh organizacije. Zaposleni se zavedajo, da jih bodo vodja in 
sodelavci ob dobro opravljenem delu pohvalili ter da bodo imeli dobro mnenje o njih, da 
imajo večjo moţnost za napredovanje in da lahko ob dobro opravljenem delu dobijo celo 
denarno nagrado. Ob slabo opravljenem delu pa jih skrbi, da bodo najprej deleţni kritike 
vodje in sodelavcev in da bodo ti imeli slabo mnenje o njih ter da bodo imeli slabše 
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moţnosti za napredovanje. To so dejavniki, ki dodatno nakazujejo, da so zaposleni 
pomemben del organizacije.  
Ne glede na gospodarsko krizo lahko po raziskavi trdim, da ima vodja še vedno velik vpliv 
na zaposlene. Zaposleni so zadovoljni s svojim vodjo, saj je v obeh organizacijah 
prevladoval deleţ tistih, ki menijo, da vodje ne bi zamenjali. Zadovoljni so z njegovim 
načinom opravljanja dela, z njegovo izobrazbo, z ustreznostjo tehnično-strokovnega 
znanja, z načinom nadziranja ljudi, z organiziranjem skupine ter z usklajevanjem delovne 
skupine z interesi drugih skupin v podjetju. Večji deleţ anketirancev tudi zaupa svoji vodji, 
kar se mi zdi izredno pomembno za zaposlenega, vodjo ter tudi za organizacijo. Če 
prevladuje zaupanje med zaposlenimi ter vodjo, je posledično boljša tudi organizacijska 
klima, kjer prevladuje dobra organizacijska klima, pa sta tudi učinkovitost in uspešnost 
organizacije večji. Če se pojavi problem pri delu, ki ga zaposleni opravlja, je vodja 
nagnjen tudi k temu, da ga vpraša za mnenje. Ne le, da ga vpraša, ampak ga tudi 
upošteva. Večina zaposlenih se zaveda, da morajo svojemu vodji natančno sporočiti vse 
pomembne zadeve. 
V svoji anketi sem skušal ugotoviti, kakšen mora biti vodja in katere osebne lastnosti so 
zanj v prvi vrsti najbolj pomembne. Pri tem vprašanju je prišlo do razlike med anketiranci 
na občini in v proizvodnji. Zaposleni na občini si najbolj ţelijo, da vodja obvlada tehnično 
in strokovno delo, sledi to, da dobro organizira delo v svoji skupini, da uspešno usklajuje 
interese svoje skupine z interesi drugih skupin, da ima vodja odnose z ljudmi in da je na 
splošno dober človek. Za anketirance v proizvodnji pa je najpomembnejša lastnost vodje, 
da ima dobre odnose z ljudmi, sledi, da dobro organizira delo v svoji skupini, da tehnično 
in strokovno obvlada delo, da uspešno usklajuje interese svoje skupine z interesi drugih 
skupin in da je na splošno dober človek.  
Povezanost med vodjo in zaposlenimi na občini in v proizvodnji je zelo velika. Glede na to, 
da so odgovori v obeh organizacijah skoraj identični, lahko trdim, da je povezanost med 
vodjo in zaposlenimi ista, prav tako zaposleni v obeh panogah menijo, da imajo 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik za ugotavljanje vpliva vodje na zaposlene 
ANKETA 
Sem študent Fakultete za upravo in vljudno prosim za izpolnitev ankete, ki je 
anonimna in sluţi samo namenom diplomske naloge, rezultati pa bodo 
predstavljeni izključno v namen diplomskega dela. Ta anketa mi bo pomagala 
ugotoviti, v kakšnem odnosu ste s svojim nadrejenim. Za sodelovanje se vam 
ţe vnaprej lepo zahvaljujem. 
 
1. Spol:   
 M.     
 Ţ. 
 
2. Starostna skupina: 
 18–30 let.  
 31–45 let.  
 46–60 let.  
 61 let in več.   
 
3. Izobrazba: 
 Osnovna šola. 
 Srednja šola. 
 Višja šola. 
 Visoka šola. 
 Magisterij, doktorat. 
 
4. Ali imate radi delo, ki ga opravljate v tem podjetju (obkroţite en 
odgovor)? 
 Zelo mi je všeč. 
 Precej mi je všeč. 
 Še kar mi je všeč. 
 Le malo mi je všeč. 
 Sploh ga ne maram. 
 
5. Do kakšne mere se čutite resnično odgovorni za uspeh? 







6.  Kaj se zgodi, če delavec v tem podjetju posebno dobro opravi neko delo 
(moţnih je več odgovorov)? 
 Nadrejeni ga bodo pohvalili. 
 Sodelavci ga bodo pohvalili. 
 Sodelavci ga bodo kritizirali. 
 Lahko mu ponudijo boljše delo na enakem poloţaju. 
 Dobil bo višji osebni dohodek ali nagrado. 
 Sodelavci bodo imeli dobro mnenje o njem. 
 Imel bo večjo moţnost za napredovanje. 
 Nadrejeni bo imel dobro mnenje o njem. 
 Nič se ne bo zgodilo. 
 
7. Kaj se zgodi, če delavec v tem podjetju zelo slabo opravi neko delo 
(moţnih je več odgovorov)? 
 Nadrejeni ga bo kritiziral.  
 Sodelavci ga bodo kritizirali. 
 Sodelavci ga bodo ščitili pred kritiko. 
 Dali mu bodo slabše delo. 
 Denarno bo kaznovan. 
 Sodelavci bodo imeli slabo mnenje o njem. 
 Imel bo slabše moţnosti za napredovanje. 
 Nadrejeni bo imel slabo mnenje o njem. 
 Nič se ne bo zgodilo. 
 
8. Kako uspešen je vaš neposredno nadrejeni v odnosih z ljudmi, ki jih 
nadzira (obkroţite en odgovor)? 
 Zelo je uspešen. 
 Je uspešen. 
 Precej je uspešen. 
 Ni uspešen. 
 Slab je. 
 
9. Kako uspešen je vaš neposredno nadrejeni pri organizaciji dela vaše 
skupine (obkroţite en odgovor)? 




 Zelo dober. 
 
10. Ali ima vaš neposredno nadrejeni ustrezno tehnično in strokovno 





 Zelo dobro. 
 Odlično. 
 
11. Kako uspešno vaš neposredno nadrejeni usklajuje interese vaše 
delovne skupine z interesi drugih skupin v podjetju (obkroţite en 
odgovor)? 
 Je zelo uspešen pri tem. 
 Je uspešen pri tem. 
 Je še kar uspešen pri tem. 
 Ni uspešen pri tem. 
 Je slab pri tem. 
 
12. Gledano v celoti, ali vaš neposredno nadrejeni dobro opravlja svoje 
delo (obkroţite en odgovor)? 
 Slabo opravlja delo. 
 Primerno opravlja delo. 
 Dobro opravlja delo. 
 Zelo dobro opravlja delo. 
 Odlično opravlja delo. 
 
13.  Prosimo, razvrstite po pomembnosti naslednje osebnostne lastnosti, 
ki so potrebne na poloţaju vašega neposredno nadrejenega (vpišite 1 
zraven najpomembnejše lastnosti, 2 ob naslednji najbolj pomembni 
itd.). 
__ Da ima dobre odnose z ljudmi. 
__ Da dobro organizira delo v svoji skupini. 
__ Da tehnično in strokovno obvlada delo. 
__ Da uspešno usklajuje interese svoje skupine z interesi drugih skupin. 
__ Da je na splošno dober človek. 
 
14. Če bi vam neposredno nadrejeni dejal, da ste nekaj slabo naredili, 
koliko bi vas to motilo? 






15. Kaj delavci povedo svojim nadrejenim (moţen je en odgovor)? 
 Natančno jim sporočajo vse pomembne zadeve. 
 Povedo jim v glavnem tisto, kar si nadrejeni ţelijo slišati. 
 Popačijo vse informacije. 
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16. Ali vas neposredno nadrejeni vpraša za mnenje, če se pojavi problem, 
ki se nanaša na vaše delo (moţen je en odgovor)? 
 Vedno me vpraša za mnenje. 
 Pogosto me vpraša. 
 Včasih me vpraša. 
 Redko me vpraša. 
 Nikoli me ne vpraša. 
 
17. Ali je vaš neposredno nadrejeni nagnjen k temu, da upošteva vaše 
mnenje in predloge (moţen je en odgovor)? 
 Sploh ne. 
 Bolj malo. 
 Nekoliko. 
 Precej. 
 Zelo veliko. 
 
18. Ali se lahko tovariško obrnete na neposredno nadrejenega, če pride do 
teţav (moţen je en odgovor)? 
 Sploh ne. 
 V zelo majhni meri. 
 Do neke mere. 
 V precejšni meri. 
 V zelo veliki meri. 
 
19. Ali vaš neposredno nadrejeni dopušča, da se mu podrejeni pritoţujejo 
(moţen je en odgovor)? 
 Povsem dopušča. 
 Precej dopušča. 
 Še kar dopušča. 
 Ne dopušča preveč. 
 Sploh ne dopušča. 
 
20. Ali bi ţeleli, da zamenjajo vašega neposredno nadrejenega (moţen je 
en odgovor)? 
 V celoti nasprotujem, da bi ga zamenjali. 
 Deloma nasprotujem. 
 Vseeno mi je. 
 Deloma sem za zamenjavo. 
 V celoti sem za zamenjavo. 
 








22. Kadar naredite, kar vaš neposredno nadrejeni pri delu od vas zahteva, 
zakaj to naredite (moţen je en odgovor)? 
 Ker spoštujem njegovo pristojnost in presojo. 
 Ker mi lahko omogoči posebno pomoč in ugodnosti. 
 Ker je dober tovariš. 
 Ker me lahko kaznuje ali drugače oškoduje. 
 To je moja dolţnost. 
 Ker je to nujno za redno delovanje podjetja. 
 
23. Ali ima vaš vodja primerno izobrazbo za trenutni poloţaj v podjetju? 
 Da. 
 Ne. 
 Ne vem. 
 
 
